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1. Forord 
Kære læser 
 
Denne masteropgave er kulminationen af 2 års spændende MPF studie på Ros-
kilde Universitetscenter. Vi har alle tre fået fyldt vores projektlederværktøjs-
kasse med en masse gode begreber og viden om klassisk projektledelse, ledel-
se af projekters organiserings- og arbejdsprocesser, procesforbedring samt 
projekter i kontekst; ledelse og kommunikation.  
 
Opgaven som vi har skrevet bygger på vores generelle nysgerrighed omkring 
et bestemt emne i projektarbejdet; usikkerheder i projekter. Vi har gen-
nemført et større litteraturstudie og indsamlet empiri igennem flere fokusgrup-
peinterviews omkring emnet.  
 
Meget af den viden som vi har fået gør, at usikkerheder altid skal behandles og 
at der altid skal findes en løsning på usikkerheden med de rigtige værktøjer. 
Usikkerheder forsøges simplificeret så projektlederen kan favne disse.  
Vi undres over hvorfor usikkerheder altid ses som noget der skal behandles. 
Hvorfor anskues det ikke som grobund for nysgerrighed og udvikling?  
Er der nytte i, at vende perspektivet og anskue usikkerheden som en ressource 
og en styrke, fremfor en begrænsning og belastning for projektet?  
 
Vi har udviklet ”The Uncertainty Model” som kan bruges af projektledere til, at 
regulere på usikkerheder i forskellige projektfaser. Masteropgaven er udarbej-
det i et utroligt godt samarbejde blandt os alle tre samt vores vejleder. I den 
forbindelse vil vi gerne rette en stor tak til vores vejleder, Anita Mac, som har 
fungeret som vores rigtige gode sparringspartner igennem hele forløbet.  
 
Rigtig god læselyst!  
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2. Summary 
This Master thesis takes on the notion of uncertainty in project settings.  
Initiating from the authors personal curiosity about the reasons why uncertain-
ty is such an undesired presence in projects - when it is also such a common 
presence in projects. 
The thesis brings forward the notion of working actively with uncertainty and 
as a part of this presents the sources of uncertainties in projects which we find 
can be sought in the limited number of seven categories. 
Going forward the thesis develops and presents a conceptual model “The Un-
certainty Model”: 
 
 
 
 
 
 
 
 
We suggest that the Project Manager and/or the project team uses this model 
as a conceptual model to discuss and regulate the degree of uncertainty pre-
sent in the project.  
The methods used to evolve these ideas are a thorough study of qualified pro-
ject management literature with specific reference to the notion of uncertainty.  
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The literature study shows how uncertainty is perceived as risk in “classic” pro-
ject literature and tools, but also shows that there is a movement towards 
treating uncertainty as a concept of its own – “Uncertainty Management”. The 
literature study further presents and discusses literature of categories of un-
certainty, which is then assembled to a new total of seven categories. The lit-
erature study even takes on the fact that studies show that opportunities in 
projects only exist in the presence of an uncertainty.   
The seven categories:  
 Contextual 
 Social 
 Technological 
 Organizational 
 Process 
 Task 
 Individual 
 
All represent a potential starting point of uncertainty and at the same time a 
category of uncertainty. 
The notion of uncertainty is put forward for a qualified discussion amongst a 
group of professional Project Managers participating in a focus group interview. 
This in alliance with the literature study leads to the “Uncertainty Model”. 
After developing the model – the model and the potential of the model are be-
ing discussed in a second focus group interview with the same group of partici-
pants. 
This leads to a greater understanding of how the model can help the Project 
Manager and team in identifying and regulating the level of uncertainty in the 
project whether to reduce or increase the uncertainty.  
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From the starting point - the research question “How is uncertainty in projects 
identified and how is it regulated?” the thesis ends with the conclusion that 
both the identification and the regulation is possible by paying attention to and 
working actively with the seven categories from which uncertainty in projects 
evolves. 
3. Indledning  
Den 3. februar 2012 sidder vi på RUC, bygning 44.2 og er i gang med modul 2. 
Temaet for undervisningen er kreativitet. Underviseren forklarer os vigtigheden 
af, at give plads til kreativitet i projekter. Der rejses flere spørgsmål undervejs 
til de tendenser der er i projektledelseslitteraturen om stram planlægning og 
overvågning samt opfølgning ved enhver hændelse der måtte true det planlag-
te resultat.  
I første modul havde vi lært forskellige styrings- og planlægningsværktøjer så-
som: målnedbrydningsværktøjer, WBS, produktbaseret planlægning, estime-
ringstekniker fastlæggelse af den kritiske vej og iterativ planlægning (Kous-
holt, 2010). En meget rationel tilgang til projektledelse. 
Formålet med de nævnte projektledelsesværktøjer skal bidrage til, at vi som 
projektledere kan reducere komplekse situationer og planlægge fremtidige ak-
tiviteter. Dermed antages det, at projekter kan gennemføres i henhold til de 
udarbejdede planer og i overensstemmelse med aftalt budget, resurser og 
deadline.  
På modul 2 blev vi som projektledere udfordret på vores grundvold. Det vi 
havde lært tidligere om, at projekter kunne gennemføres uden afvigelser i 
henhold til planerne med stram rationel projektstyring blev udfordret af begre-
ber som kreativitet, kompleksitet og innovation. 
3.1. Hvorfor arbejde med kreativitet i projekter?  
 Fordi vi ved mindst når vi starter 
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 Fordi projekter er unikke opgaver 
 Opgaven er fastlagt – ringe mulighed for kreativ udvikling – Rutinepræ-
get  
 Fordi det er en god tilgang til at udnytte og til at håndtere projektets 
indholdsmæssige usikkerhed 
(Mac, 2012) 
Vigtigheden og nødvendigheden af, at arbejde med kreativitet i projekter og 
åbne projekter for omverden eller søge andre veje til målet, finder vi spæn-
dende. At aktivt introducere usikkerhed i projekter har interesseret os lige si-
den.  
Vores erfaring fra tidligere opgave hvor vi praktiserede en strammere projekt-
tilgang i stil med læringen fra modul 1, gjorde at vores interesse samt nysger-
righed for usikkerheder i projekter blev forstærket. Vi oplevede, at på trods af 
nedbrydning af projektopgaven i arbejdspakker og aftaler med værtsvirksom-
heden, stødte vi igennem hele forløbet på både forudsete og uforudsete hæn-
delser. Projektet blev dermed påvirket af stor usikkerhed.   
Den rationelle tilgang med, at indarbejde en buffer i den kritiske vej (Kousholt, 
2010) i projektplanen og udarbejde handlingsplaner for forudsete fremtidige 
hændelser (risikohåndtering) anses for simplificeret idet man planlægger ud 
fra ikke fuldkommen information. Projektets overordnet rammer defineres og 
fastlægges ud fra ikke fuldkommen information.   
Thomas og Mengel (2008:304 ff.) skriver, at på trods af signifikant stigende 
interesse for projektledelse og brancheorganisationernes anbefalinger for in-
troduktion af projektledelsesstandarder, certificeringsprocedurer, samt konsu-
lenternes endeløse tilbud af kurser, fejler projekterne med at planlægge og 
styre indenfor de foruddefinerede projektrammer. 
 “Failures to plan accurately and control within ‘‘acceptable” limits are 
commonplace and projects fail at an astonishing rate in spite of the in-
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creasing interest in project management and project management Im-
plementation over the last decades” (Thomas & Mengel, 2008:304) 
 
Den manglende evne til, at fremskaffe den nødvendige viden om projektforlø-
bet og tilblivelsen af projektets leverancer, anses af mange som årsagen til 
usikkerhed i projekter.  
Jesper Schlamovitz (2010:22) knytter usikkerhed med manglende viden om 
eller en manglende mulighed for at opnå viden om en fremtidig begivenhed. 
Manglende viden som årsag til usikkerhed, udfordres af ”ambiguity” (tvetydig-
hed). Begrebet referer ikke alene til mangelfuld information men snarere det 
faktum, at øget information gennem åbning af projektet for omverden kan 
medføre til en eller anden form for forvirring pga. de mange forskellige fortolk-
ninger af en given situation, Madsen og Pries-Heje (2013:128).  
Fra et sociologisk perspektiv antages det generelt, at den sociale dimension 
ikke kan reduceres ved at generere og anvende bedre information eller gene-
rere mere viden. I stedet fordrer, reducering af usikkerhed, information og 
svar på specifikke stillet spørgsmål om projektet, meningsskabelse og me-
ningsudveksling som ”enabler” til fælles definition af situationen og problemet 
man står overfor. (Atkinson et. al., 2006, Madsen & Pries-Heje, 2010:130).  
Dette gør, at usikkerhedsbegrebet er mere kompliceret end som så. Hvad der 
kan opfattes som en simpel eller kompleks situation opfattes ikke ens. Det er 
ikke implicit, at den samme opfattelse deles af andre projektdeltagere, pro-
jektstyregruppe eller projektinteressenter.    
3.2. Den hidtidige forskning om usikkerhed i projekter 
Den hidtidige forskning om usikkerhed i projekter viser, at usikkerhed ikke kan 
undgås i projekter idet projekter er unikke opgaver og der vil igennem projek-
tet være mangelfuld information om det fremtidige forløb.  
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 ”In contrast to risks, uncertainties cannot be avoided and need to be 
managed differently” (Lechler et. al., 2012) 
  
Projekter kræver involvering fra forskellige dele af organisationen og omverden 
hvilket øger de forskellige fortolkninger af en given situation.  
 ”The traditional approach to project management still puts lot of empha-
sis on assuring conformance to time, budget and scope constraints” 
(Perminova et. al., 2008) 
 
Den rationelle tilgang med den store vægt på styring og planlægning anses 
ikke for tilstrækkelig jf. Ward og Chapman (2003)  
 ”as is widely recognized, this view of Project Risk management is restric-
tive because it fails to consider the management of opportunities, in the 
sense of potential welcome effects on project performance”. (Ward og 
Chapman, 2003) 
Det interessante og paradoksale er at, på den ene side er man interesseret i, 
at håndtere usikkerheden i projekter ved, at planlægge sig frem til den mest 
optimale løsning ud fra ressourcer, tid og ”scope” (Kousholt, 2010). 
På den anden side vil man uundgåeligt være nødsaget til, at åbne projektet op 
for påvirkning fra omverden. Dette gøres ved øget samspil med projektets in-
teressenter.  Projektets behov for, information og svar på specifikke projektud-
fordringer vil medføre øget usikkerhed i form af de mange forskellige fortolk-
ninger af en given situation (Madsen og Pries-Heje, 2013:128).  
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Hvorledes kan vi identificere og regulere usikkerheden i projekter? 
 
Spørgsmålet er om man må erkende og acceptere en vis grad af kontinuerlig 
usikkerhed i projektet, som fordrer fleksibilitet og vilje til at se udover de ud-
arbejdede projektplaner så man bliver bedre i stand til, at forholde sig til de 
muligheder der kan dukke op igennem projektforløbet.  
I lyset af ovenstående problemfelt og paradoks, opstiller vi følgende problem-
formulering: 
3.3. Problemformulering 
Vores problemformulering bærer præg af at være todelt, idet vi både ønsker at 
identificere samt regulere usikkerhed i projekter. Det eksplorative element i, at 
identificere og regulere usikkerheden bevirker, at opgaven bliver bredt favnen-
de og fyldestgørende.  
Problemformuleringen har afledt følgende arbejdsspørgsmål: 
 Hvordan definerer projektlitteraturen usikkerhed? 
 Hvordan kan typer af usikkerhed kategoriseres i projekter?  
 Hvordan kan usikkerhed reguleres i projekter? 
 
Projektets planer og beslutninger udarbejdes og låses ud fra tilgængelig 
information, som er ufuldkommen. Illusionen om, at man kan reducere 
usikkerheden ved, at planlægge fremtidige hændelser alene som risiko, 
brister da dette baseres på ikke fuldkommen information og viden om 
fremtidige hændelser.  
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3.4. Begrebsafklaring 
Da nedenstående begreber løbende anvendes i vores opgave til besvarelsen af 
vores problemformulering og da der er nuancer i fortolkning af disse hvor me-
ning er ikke implicit entydigt på tværs af litteraturen, er her en gennemgang 
af, hvad der menes med de givne begreber.  
Projekt: 
 “A project is temporary endeavor undertaken to create a unique product, 
service or result. Temporary means that every project has a definite be-
ginning and end. Unique means that the product, service or result is dif-
ferent in some distinguishing way from all other products or services ” 
(Kousholt, 2010)   
 
Klassisk projektledelse: 
 ”The traditional approach to project management still puts lot of empha-
sis on assuring conformance to time, budget and scope constraints” 
(Perminova et. al., 2008).  
 
 ”the traditional view on project management (as well as project man-
agement in the whole), stresses the importance of planning as one of the 
major routines, supporting other activities such as risk identification, 
analysis, monitoring and control” (Perminova et. al., 2008).  
 
Usikkerhed: 
Vi har besluttet ikke at ligge os fast på én definition af usikkerhed, da begrebet 
ikke er klart og endeligt defineret.  Men vi har den position at det ikke er en 
håndgribelig og direkte målbar størrelse. 
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 “A great deal of uncertainty exists about the concept of uncertainty”  
(Jalonen (2012) citerer J. Galbraith for (Jalonen refererer her til Gal-
braiths ”Organization Design” fra 1977). 
 
I afsnittet “litteraturstudie” gennemgås tre forskergruppers kategoriseringer af 
usikkerhed, vi finder det derfor nyttigt, at refererer deres definitioner, eller ci-
teringer der viser deres forståelse af begrebet, hvis de ikke har givet en defini-
tion. 
 ”Uncertainty is related to inforeseeable project situations (unknown-
unknowns) but it does not necessarily lead to a negative consequence”. 
Lechler et., al (2012). 
 
 “Hence in this chapter we will use a broad definition of uncertainty, 
namely as anything that in the perception of the actors in a project cre-
ates uncertainty”. 
Madsen & Pries-Heje (kapitel syv i Pries-Heje 2013). 
 
 ”Effective uncertainty management needs to address uncertainty in a 
broad sense, with the early consideration of all sources of significant un-
certainty and associated responses. Even when integrated with project 
management, formal project risk management processes that adopt a 
focus on threats will not adequately address many sources of variability 
and ambiguity”. 
Atkinson et., al (2006). 
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”Risiko”: 
 ”risks are certain or known: project manager can think of potential haz-
ardous events and establish preventive measures” (Perminova et. al., 
2008) 
3.5. Teknik ved noter, kilder etc. 
 
 
3.6. Opgavens struktur 
Udgangspunktet for masterafhandlingen er, at vi undres over betydningen af 
usikkerheder i projekter. Dette operationaliseres i form af vores problemformu-
lering der bliver det styrende redskab for opgavens undersøgelse. 
I opgaven anvendes følgende: 
 Referencer til litteratur er angivet i, som f.eks. (Darmer et. al. 
2010:140,ff.). et.al. indikere, at der er mere end en forfatter, 
:140 er første side hvorfra ref. Stammer fra ff. Indikere at refe-
rencen strækker sig over flere sider.  
 Citater er anbragt i anførselstegn og i kursiv 
 Engelske ord og begreber er anbragt i anførelsestegn  
 Vigtige pointer er anbragt i en boks som denne. 
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Opgavens struktur og fremgangsmåde illustreres af nedenstående figur.  
Indledning og problemformu-
lering blev præsenteret tidli-
gere i dette afsnit, hvor vi re-
degjorde for problemfeltet og 
vores fokus med denne pro-
jektopgave.   
Undersøgelsesdesign og 
metode  
I dette afsnittet vil vi redegø-
re for opgavens grundlæg-
gende rammer så som, viden-
skabsteoretiske position, un-
dersøgelsesdesign, den de-
duktive og induktive frem-
gangsmåde. Metoden til ind-
samling af empiri, samt analysestrategien af data materialet fra empirien.   
Litteraturgennemgang og teoretiske overvejelser.  
I dette afsnit gennemgås og diskuteres den nyeste forskning der handler om 
definitionen af usikkerhed, kategorisering og de muligheder og udfordringer 
der er i at arbejde med usikkerhed i projekter.  
Empiri indsamling - fokusgruppeinterview 
I dette afsnit redegøres der for teorien samt brugen af denne til at planlægge 
og gennemføre to fokusgruppeinterview.  
 
 
 Egen fremstilling, figur 1 
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Analyse og resultater 
I dette afsnit analyseres data fra empirien og diskuteres op imod teorien. Som 
det fremgår af illustrationen figur 1, er det en iterativ proces hvor data fra em-
pirien adskilles i overskuelige dele i form af kodning og kategorisering. Med det 
formål, at berige vores forståelse af usikkerheden i projekter. Denne veksling 
mellem data fra empirien og teorien præsenterer vi undersøgelsens resultater 
og vores model.  
3.7. Afgrænsning – Bevidst fravalg af ”case” studier 
Vi arbejder alle tre, på fuldtid, i forskellige brancher. To af os arbejder i det 
private og én i det offentlige. I vores tidligere samarbejde har vi arbejdet med 
case studier hvor vi fik mulighed for, at løse specifikke problemstillinger ude i 
virksomhederne.  
Denne gang har vi et ønske om, at parkere vores daglige praksis for en stund. 
Ønsket og formålet med dette er, at kunne indtage en mere åben og lærende 
tilgang til vores arbejde med masterafhandling. Dette har været en af årsager-
ne til vores fravalg af virksomhedscasen. 
Tidligere erfaringer har vist os, at fristelsen for at fordybe os i løsning af den 
enkelte problemstilling kan være for stor på bekostning af læringen og reflek-
sionen. Dermed ender man oftest med, at fortælle og referer fortrinsvis til hi-
storien der udfolder sig i case virksomheden frem for at analysere og reflektere 
(Darmer et. al. 2010:101).  
Vi sørger for at efterprøve vores læring via fokusgruppeinterview med erfarne 
projektledere fra forskellige brancher. Dermed imødegår vi en af case studiets 
hensigter om at få efterprøvet teorierne i praksis hvilket vi opfatter som et ri-
meligt kompromis i forhold til problemstillingen. 
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4. Undersøgelsesdesign og metode 
I dette afsnit redegører vi for opgavens opbygning, undersøgelsesdesign og de 
analysemetoder vores masterafhandling bygger på. Derudover redegøre vi for 
hvilke valg og fravalg der er truffet undervejs i arbejdet med afhandlingen.  
Vores overvejelser og diskussioner i gruppen handlede om undersøgelsens 
formål, hvilken undersøgelsesdesign samt hvordan undersøgelsen kunne gen-
nemføres og hvilket datamateriale som kunne udfordre vores forforståelse og 
antagelser om manglende proaktiv arbejde med usikkerhedsfænomenet i pro-
jekter.  
Vi fandt det væsentlig, at undersøgelsesdesignet blev designet med henblik på 
interaktion med usikkerhedsfeltet i projekter og at datamaterialet havde ele-
menter som kan generaliseres. Interaktionen skulle udfordre og berige vores 
forforståelse. Derudover havde vi som mål, at vores undersøgelsesmetode 
skulle frembringe et rigt materiale og at undersøgelsesdesignet kunne udfolde-
de usikkerhedsfeltets facetter i projekter.  
4.1. Formålet med undersøgelsen 
Formålet med vores undersøgelse var styrende for hvad der skulle undersøges, 
hvordan undersøgelsen blev designet, hvilken undersøgelsesmetode vi anvend-
te samt hvordan vi gennemførte undersøgelsen. Formålet med undersøgelsen 
var styrende for den kombination af fremgangsmåde vi brugte ved indsamling, 
analyse og tolkning af data (Darmer et. al., 2010:139, Andersen, 2005:103).  
Vores rejse begyndte med nysgerrigheden om hvorfor usikkerhed overskygges 
af risikohåndtering i projekter og hvordan det kan være, at det er formålstje-
nesteligt at differentiere usikkerhed som begreb fra risikohåndtering i projek-
ter.  
Vores formål med undersøgelsen var, at undersøge hvorledes man identificerer 
usikkerhedstyper, håndteringen af disse samt undersøge muligheden for aktiv 
regulering af usikkerheden.  
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Dette krævede, at vi måtte udvide vores teoretiske bagage fra uddannelsen 
med yderligere litteratur og dermed øge vores forforståelse om usikkerhedsfel-
tet i projekter. Herefter udfordrede vi vores teoretiske overvejelser med empiri 
fra forskellige typer af projekter og brancher. Dette har vi gjort sammen med 
fagfæller der dagligt arbejder med projektledelse og har fingeren på pulsen.  
Interaktionen mellem empirien og litteraturen om usikkerhedsfænomenet i 
projekter, betød at vi undersøgte og diskuterede de grundantagelser om kate-
gorisering og regulering af usikkerhed i projekter.  
4.2. Undersøgelsesdesign og tilgang 
Med afsæt i formålet med undersøgelsen, beskrevet i forrige afsnit, undersø-
gelsesdesign, metoder samt vores egne tidligere erfaringer med undersøgel-
sesdesign, har vi valgt at bruge delelementer fra både den induktive, dedukti-
ve og lidt af den abduktive tilgang i vores undersøgelse.  
Vi gennemførte en systematisk litteratursøgning og gennemgang med det for-
mål, at kunne videreudvikle vores begrebsapparat omkring håndtering af usik-
kerhed i projekter. Den deduktive tilgang stoppede dog her idet forsættelsen af 
det deduktive spor har til formål, at oversætte begreberne til empirisk målbare 
enheder der ved hjælp af kvantitative metoder kan be- eller afkræfte den op-
stillede spørgsmål (Darmer et. al. 2010:164).  
Vores formål med undersøgelsen var mere end en be- eller afkræftelse og 
havde til formål at udfordre den rationelle måde, i håndtering af usikkerhed i 
projekter. Dette bevirkede, at vi blev nødt til, at inddrage den induktive tilgang 
i undersøgelsen.  
Den induktive tilgang opfordrer til en mere cirkulær arbejdsproces. En veksel-
virkning mellem fortolkning af indsamlede data og udfordring af litteratur og 
teoriens forklaringer med det formål, at udfordre ens forforståelse og antagel-
ser om det fænomen som man undersøger.  
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 ”Når der ønskes, at producere viden om et emne, fænomen mv. kan man 
ud fra erkendelsesinteresser gå forskellige veje. Man kan vælge bevisfø-
relsens vej, eller opdagelses vejen.” (Darmer et. al. 2010:46). 
 ”Typisk for kvalitative studie er en iterativ tilgang hvor de deduktive og 
induktive principper kombineres” (Hagedorn, 2013)  
 
Den valgte kombinerede tilgang der startede med den deduktive og ender i 
den induktive eller opdagelsesvejen, skulle gerne berige os ud over det der al-
lerede er forsket og undersøgt og derved være en hjælp til at undgå det selv-
følgelige og det forudsigelige.  
I det følgende illustreres vores skiftende tilgang fra deduktiv til induktiv tilgang 
samt undersøgelsesmetode til indsamling af empiriske data. 
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4.3. Undersøgelsesdesign og metode 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Egen fremstilling, figur 1 
Indledning 
Problemformulering 
Litteraturgennemgang og 
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4.4.  Videnskabsteoretisk paradigme  
De præmisser og grundantagelser man har til ens videnskabsteoretiske positi-
on, om man arbejder ud fra et realistisk eller konstruktivistisk ståsted, har og-
så betydning for valg af undersøgelsesdesign.  
Hvilket undersøgelsesdesign man vælger afhænger af såvel formålet som den 
problemstilling man ønsker besvaret, samt af ens videnskabsteoretiske positi-
on eller tilgang. Hvorvidt man arbejder ud fra et realistisk eller konstruktivi-
stisk tilgang paradigme (Darmer et. al. 2010:140,ff.).  
Vi vil kort redegøre for de variationer og kendetegn der kan forekomme i ar-
bejdet med empirisk datagenerering alt efter ens videnskabsteoretiske positi-
on.  
Kendetegnende for realistisk tilgang  Kendetegnende for socialkonstruktivi-
stisk tilgang  
Virkeligheden eksisterer uafhængige 
af den der undersøger. 
 
Virkeligheden er objektivt og erk-
endbar. Undersøgeren kan gøre vi-
den objektivt tilgængelige for andre. 
 
 
Iagttageren/undersøgeren kan ad-
skilles fra det iagttagende. 
 
Observationerne eller de genererede 
data påvirkes ikke af undersøgeren 
At vor viden om det derude ikke kan 
betragtes som en objektiv sandhed. 
Virkeligheden konstrueres gennem 
vores fortolkninger er begribelig igen-
nem anvendte begreber, erfaringer 
og i interaktion med andre.      
 
Der er mange forskelige opfattelser, 
fortolkninger af verden er/ikke er. 
 
Empiriske materiale er konstrueret i 
samspil mellem iagttageren og de 
iagttagne. 
 
(Egen fremstilling, tabel 1, med inspiration fra (Darmer et. al. 2010:140, ff.) 
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Vi ønsker læring fremfor en bekræftelse eller afkræftelse af det undersøgte.  
 Vi forventer, at vores projekt skal bygge på konstruktivistiske tilgang, da 
vi ikke umiddelbart forventer, at kunne antage om vores underen om 
problemfeltet er sand eller usand 
 
Vi bruger denne konstruktivistiske tilgang fordi vores problemformulering er 
eksplorativ og usikkerhedsbegrebet ikke er endeligt defineret i litteraturen. Vi 
har ikke kun en antagelse, som vi skal have afdækket, men vi undres over om 
man ikke kan arbejde aktivt med usikkerhedsfænomenet i projekter.  
Ovennævnte udsagn bygger på vores grundantagelser og erfaring om, at fæ-
nomenet usikkerhed indeholder mere end bare en fast kerne, såsom en metal-
skrue, kosttilskud eller en fly del. Eksempelvis metalskruen kan underlægges 
en række forudbestemte og anerkendte undersøgelser med det formål, at fast-
lægge skruens beskaffenhed objektivt og uafhængige af dets kontekst og un-
dersøgerens konstruktion af virkeligheden.  
Lad os illustrere dette med nedenstående eksempel.  
 
 
 
 
Figur 2 
 
1. Metalskruen fremstilles i hen-
hold til tegninger og specifikati-
onskrav. 
2. Metalskruen tjekkes.  
3. Metalskruen godkendes eller 
kasserers. 
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Selvom vi i gruppen er overvejende praktisk orienteret, finder vi det nyt-
tigt og værdifuld, at udforske hvordan usikkerhedsfænomen forstås og til-
skrives mening på baggrund af det teoretiske og empiriske materiale. 
Derudover vil det konstruktivistiske udgangspunkt fordre til en analytisk 
fremgangsmåde med en konstant bevægelse frem og tilbage mellem det 
teoretiske og den empiriske materiale med henblik på at udfordre vores 
forståelse af, hvad der foregår om projektets usikkerhedsfelt. 
Udgangspunktet med undersøgelsesformålet fra den konstruktivistiske position 
bliver således et andet, end det realistiske idet man vil søge, at beskrive hvor-
dan et fænomen forstås og tilskrives mening på baggrund af det empiriske ma-
teriale.  
Ved konstruktivistiske tilgang kan traditionelle mål for videnskabelig kvalitet 
ikke anvendes, der ikke findes ikke en ekstern målestok eller skabelon som 
undersøgelsens, gennemførsel eller resultater kan holdes op imod. I stedet for-
stås kvalitet som noget relationelt, der opstår i relationerne mellem den per-
son, der gennemfører undersøgelsen, og alle de parter, der er involveret i un-
dersøgelsen, inklusiv dem der læser undersøgelsesresultaterne (Darmer et. al. 
2010:143) 
Vores åbenhed og refleksion om de valg og fravalg vi foretager igennem opga-
ven vil således afdække behovet om gennemsigtighed og dermed også sikre 
det ønskede kvalitet af selve undersøgelsen og dets resultater.  
 
Den analytiske fremgangsmåde vil blive en konstant bevægelse frem og tilba-
ge mellem det empiriske materiale og den/de anvendte teorier med henblik på 
at udfordre vores forståelse af, hvad der foregår (Darmer et. al. 2010:143, 
ff.).  
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Med valget af tilgang for vores undersøgelsesdesign fra den deduktive til den 
induktive tilgang og vores udgangsposition som konstruktivistisk, vil vi i næste 
afsnit se på grundformer som undersøgelsesdesignet kan formes ud fra.  
4.5. Grundformer for undersøgelsesdesign  
Nogle former for undersøgelsesdesign er mere egnet end andre til at opfylde 
bestemte formål med ens undersøgelse. Derfor er det ikke uvæsentligt hvilken 
undersøgelsesdesign der vælges. Udgangspunktet for valg af undersøgelsesde-
sign og undersøgelsens efterfølgende tilrettelæggelse bør være det problem, 
man ønsker at undersøge. Dermed knyttes undersøgelsesdesign til spørgsmå-
let om undersøgelsens formål – som man råber i skoven, få man svar. Ens valg 
svarer til det, man råber, og den form for svar, man får, afhænger af det de-
sign, man har valgt (Darmer et. al. 2010:144, ff.) 
 ”Der findes forskellige former for undersøgelsesdesign, der groft sagt 
kan opdeles i tre former – et eksperimentelt design, tværsnitstudier og 
casestudier” (Darmer et. al. 2010:142).  
Tre grundformer giver fem undersøgelsesdesign.   
 
Egen fremstilling med inspiration fra Darmer et. al. 2010:144, ff., figur 3 
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Tværsnitsstudier og casestudier kan enten gennemføres over tid i såkaldte 
longitudinale studier eller med forskellige populationer, som sammenlignes i 
komparative studier. (Darmer et. al. 2010:154) 
 
Som det fremgår af figur 3, ender man med fem grundlæggende undersøgel-
sesdesign nemlig: Eksperimentel, Tværsnitsstudie gennemført longitudinalt el-
ler komparativ, og Casestudier gennemført longitudinalt eller komparativ.  
 
I forbindelse med valget af undersøgelsesdesignet diskuterede vi i gruppen 
hvilken undersøgelsesdesign som kunne opfylde formålet med undersøgelsen 
af usikkerheder i projekter.  
Lad os se nærmere på de enkelte undersøgelsesdesign former.   
Eksperimentelt undersøgelsesdesign er mest kendt fra medicin og naturviden-
skaben hvor man søger at afdække sammenhænge mellem årsag og virkning i 
forskellige kontrollerede sammenhænge. Der opstilles forsøg med deltagere 
der udsattes for en eller anden form for intervention og en kontrolgruppe. 
Formålet med det klassiske forsøgsdesign er, at kunne måle og eftervise effek-
ten, bestemme årsagssammenhængen mellem den nye tilstand og tilstanden 
fra før indgrebet. Dette ideal om at udvikle eller opstille kausale forklaringer – 
om end i noget tillempet form florerer også inden for samfundsvidenskaberne. 
Muligheden for det komparative aspekt i denne type undersøgelsesdesign mel-
lem før og efter interventionen kan være nyttige for forståelse af evt. ændrin-
ger i det fænomen man er interesseret i.   
Undersøgelsesresultaterne kan påvirkes af andre faktorer og dermed risikerer 
man at lave kausale sammenhænge mellem årsag og virkning på et spinkelt 
eller forkert grundlag. Howthorne studiet er et kendt eksempel på hvordan den 
der undersøger kan påvirke forsøget ved sin tilstedeværelse. (Darmer et. al. 
2010:147, ff.). Sådanne design er vanskelige, hvis ikke umulig at opstille i fel-
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Der vil være en lille snert af eksperimentielt undersøgelsesdesign i 
form af intervention i deltagerens forforståelse, men da formålet 
med vores undersøgelse ikke var at måle eller påvise noget kausalt 
imellem før og efter anså vi denne undersøgelsesdesign ikke for re-
levant til vores formål med undersøgelsen.  
 
tet, derudover kan det være etiske udfordringer ved denne form for forsøg når 
der arbejdes med mennesker. 
 
 
Tværsnitsstudier er meget hyppigt anvendt indenfor meningsmålinger, forbru-
ger- og markedsundersøgelser samt medarbejdertilfredshedsundersøgelser. 
Dette undersøgelsesdesign giver et øjebliksbillede af det fænomen der er i fo-
kus for selve undersøgelsen. Dette undersøgelsesdesign har til formål at se på 
forskelle og ligheder og gøre det muligt at kortlægge udbredelsen af et be-
stemt fænomen, heraf kan man se variation i de forhold man spørger til. Dar-
mer kendetegner tværsnitstudier ved at man spørger mange respondenter og, 
at dette oftest foregår ved hjælp af standardiseret interview eller spørgeske-
maer. 
Der angives dog ikke nogen bud på hvor mange respondenter der vil være til-
strækkelige ved tværsnitstudier, men angiver undersøgelsens formål og evt. 
tidsmæssige, økonomiske begrænsninger og repræsentative udsnit af totalpo-
pulationen som er retningsgivende for antallet af respondenter der involveres i 
undersøgelsen. Datamaterialet kan være så omfattende og vanskeligt, hvilket 
gøre det formålstjenesteligt, at benytte sig af kvantitative data og standardise-
rede metoder til at vurdere forskellene i besvarelserne.  
Det valgte udsnit af respondenterne viser sig i værste fald ikke at være repræ-
sentative af totalpopulationerne og dermed ikke kunne sige noget om, hvad 
der gør sig gældende for totalpopulationen. Det kan være udfordrende at sige 
noget om sammenhængen mellem nogle af oplysningerne. Da mønstre eller 
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Vores undersøgelsesdesign indeholder ganske få delelementer af tvær-
snitsstudier. Respondenterne som vi valgte, repræsenterer et bredt ud-
snit fra forskellige brancher både offentlige og private.  
Tidligere erfaringer har vist os, at fristelsen for at fordybe os i løsning 
af den enkelte problemstilling kan være for stor på bekostning af læ-
ringen og refleksionen. Dermed ender man oftest med, at fortælle og 
referer fortrinsvis til historien der udfolder sig i case virksomheden 
frem for at analysere og reflektere. Hvilket har medført vores fravalg af 
case studiet.  
korrelationer kan ændre sig over tid og være indtruffet tilfældigt på det tids-
punkt undersøgelsen gennemføres.  
Casestudie design: Hvis formålet med undersøgelsen er at få en dybdegående 
forståelse af et bestemt fænomen i en konkret kontekst og hvordan dette fæ-
nomen tilskrives mening, så er case studie at foretrække. Ønskes der en un-
dersøgelse af fænomens udvikling over tid, kan case studiet gennemføres som 
et såkaldt longitudinal design. Case studiet bruges til at afdække nuværende 
forhold i en given organisation eller i en eller flere afdelinger i samme organi-
sation, og til at belyse hvad der sker i forbindelse med en bestem begivenhed.  
Hvis man ikke udfordres af det empiriske datamateriale, er der fare for at man 
kommer til at generalisere fra få hændelser eller bekræfte det allerede kendte 
frem for at bidrage til begrebs- og teoriudvikling. 
Det er vigtig at holde sig for øje, at det som der studeres ved et casestudie, er 
forpligtende for valg af teori og datagenereringsteknikker.  
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4.6. Samlet oversigt over de forskellige undersøgelsesdesign 
baseret på tre grundformer.  
Fem design baseret på de tre former for undersøgelsesdesign 
Eksperimentelt  Forsøgsstudier, der indebær en form for intervention, 
hvor man søger at afdække sammenhænge mellem årsag 
og virkning i forskellige kontrollerede sammenhænge. 
Tværsnitsstudier 
Longitudinalt 
Målinger af fordeling, variation og sammenhæng mellem 
bestemte oplysninger udført over tid. 
Tværsnitsstudie 
Komparativt 
Målinger af fordeling, variation og sammenhæng mellem 
bestemte oplysninger udført mellem to eller flere objek-
ter, kontekster eller situationer. 
Case studier    
Longitudinalt 
Undersøgelse af et bestemt fænomen i dets kontekst over 
tid.  
Få enheder/mange oplysninger(variabler) 
Case  studier 
Komparativt   
Undersøgelse af et bestemt fænomen i dets kontekst ud-
ført mellem to eller flere objekter, kontekster eller situa-
tioner. 
     
(Egen fremstilling inspireret af Darmer et. al. 2010:160, ff., tabel 2) 
Med udgangspunkt i problemformuleringen og arbejdsspørgsmålene skulle det 
være muligt at vælge fremgangsmåde.  
 ”Man skal vælge en fremgangsmåde, der gør, at man er i stand til at 
svare på de stillede spørgsmål, og som passer til formålet med undersø-
gelsen” (Darmer et. al. 2010:139).  
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Tidligere erfaringer har vist os, at fristelsen for at fordybe os i løs-
ning af den enkelte problemstilling kan være for stor på bekostning 
af læringen og refleksionen. Dermed ender man oftest med, at for-
tælle og referer fortrinsvis til historien der udfolder sig i case virk-
somheden frem for at analysere og reflektere. Hvilket har medført 
vores fravalg af case studiet.  
Vores undersøgelsesdesign indeholder ganske få delelementer af 
tværsnitsstudier. Respondenterne som vi valgte, repræsentere et 
bredt udsnit fra forskellige brancher både offentlige og private.  
Der vil være en lille snert af eksperimentielt undersøgelsesdesign i 
form af intervention i deltagerens forforståelse, men da formålet 
med vores undersøgelse ikke var at måle eller påvise noget kausalt 
imellem før og efter anså vi denne undersøgelsesdesign ikke for 
relevant til vores formål med undersøgelsen.  
Det ideelle ville være, hvis vi ud fra vores problemformulering kunne sætte et 
flueben på en af de undersøgelsesdesign som er behandlet i forrige afsnit. Vir-
keligheden har det desværre med at stritte imod når man prøver at indfange 
dette og kategorisere og placere dette i kasser. 
Det kombineret undersøgelsesdesign blev diskuteret med vores vejleder og 
baseret på vejlederens erfaringer og tidligere lignede undersøgelser gennem-
ført af Sabine Madsen og Jan Pries-Heje med lignede formål var vi ikke længe-
re så forsigtige med, at fravælge case studiet.  
Samlet valg i forhold til undersøgelsesdesign er hermed: 
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4.7. Videnskabsteoretisk slutformer og arbejdsprocesser  
Når der ønskes, at producere viden om et emne, fænomen mv. kan man ud fra 
erkendelsesinteresser gå forskellige veje. Man kan vælge bevisførelsens vejen, 
eller opdagelses vejen. Den første vej kaldes deduktion og den anden vej in-
duktion. Deduktion og induktion er to meget centrale slutningsformer, der 
handler om fremgangsmåder for videnskabelige slutninger. Abduktion og ana-
logi er ikke så udbredt som deduktion og induktion (Darmer et. al. 
2010:46,ff.).  
I dette følgende vil vi komme lidt nærmere ind på hvad de fire forskellige slut-
ningsformer indeholder. 
Deduktion: Den deduktive tilgang handler om at slutte fra det almene til det 
specifikke. Ved denne metode forstår vi en tilgang, hvor man udleder konklusi-
oner om et enkelt fænomen ud fra generelle love, teorier eller hypoteser. De-
duktion er især anvendt inden for naturvidenskaben, hvor man netop forsøger 
at finde frem til generelle lovmæssigheder, som så kan overføres til enkeltstå-
ende hændelser.  
Arbejdsprocessen ved den de-
duktive tilgang er, at man typisk 
vil bruge litteraturen til at udvik-
le klare begreber, teoretiske fo-
restillinger om årsags-virknings 
forhold samt opstille hypoteser 
om det man ønsker at undersø-
ge.  
Begreberne vil man så søge at 
oversætte til noget empirisk 
målbart.   
Figur 4 
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Den deduktive tilgang vurderer vi som uhensigtsmæssig og for snæver. 
Idet vores udgangspunkt er det konstruktivistiske perspektiv. Vi ønsker 
ikke kun at be- eller afkræfte lovmæssigheder ved den traditionelle 
projektledelses tilgang til usikkerhed.  
Arbejdsprocessen ved den deduktiv tilgang er en lineær tilgang og kan have 
tilbøjelighed til, at man søger at bekræfter de sammenhænge, man kender til i 
forvejen. Dermed risikerer man kun at have opmærksomhed og fokus rettet 
mod de ting, der bekræfter disse årsagssammenhænge.  
 
Induktion: Ved den induktive tilgang søger man efter slutninger fra enkelte til-
fælde til mere almene regler. Man tager som regel her udgangspunkt i empiri-
ske forhold for derefter at slutte til en generel viden.  
Denne fremgangsmåde er f.eks. almindelig i case studier, hvor man ud fra re-
lativt få oplysninger forsøger, at sige noget generelt om det fænomen vi un-
dersøger (Darmer et. al. 2010:46).  Vi tror og antager at Darmer mener enkel-
te hændelser med relativt få oplysninger men med en vis dybde og dermed et 
rigt data indhold om det enkelte case studie idet forfatteren et andet sted i bo-
gen siger  
 ”Casestudier muliggør, at man får denne datarigdom frem” (Darmer et. 
al. 2010:165).  
 
Slutformen ved den induktive tilgang fordrer til en fremgangsmåde, hvor vi 
forsøger at nå frem til en generel viden ved at sammenfatte observationer af 
enkelte hændelser eller fænomener. (Darmer et. al. 2010:46, ff.)  
Egen fremstilling, figur 4 
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Denne veksling mellem teori og empiri, hvor teoretiske ideer og empi-
riske observationer løbende inspirerer og påvirker hinanden gør, at ar-
bejdsprocessen i virkeligheden ikke er helt så stringent men kan ople-
ves mere som en kombination af den induktive og deduktive tilgang. 
Derfor fandt vi denne tilgang brugbar i forhold til vores problemformu-
lering. 
Ved den induktive tilgang lægges der især vægt på en arbejdsproces der for-
drer til interaktion med det undersøgte. Dette gør det muligt for undersøgeren 
at danne mening om 
det der sker og på 
baggrund heraf, udfor-
dre den eksisterende 
litteratur og teori for-
klaringer. Dermed for-
fines de billeder eller 
forestillinger vi har om 
det fænomen vi under-
søger.  
På baggrund af det 
lærte kan vi konstruere 
en mere fyldestgøren-
de fortælling om det vi undersøger. Set i dette perspektiv skal et undersøgel-
sesdesign tilrettelægges sådan at resultaterne udfordre vante forestillinger og 
kan bruges til at udvikle nye forståelser.  
Vi mener at denne iterative proces udover udfordring af litteratur og teori for-
klaringer også er med til, at udfordre ens forforståelse og antagelser om det 
fænomen, som man undersøger jf. den Hermeneutiske cirkel (se bilag 1).  
Figur 5 
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Faldgruben ved denne fremgangsmåde kan være, at man kan fristes til 
at efterrationalisere sine slutninger og dermed ikke stopper sine test i 
det øjeblik man støder på en plausibel årsag. Hvilke kan være en be-
grænsning for ny læring og erkendelse og vi finder den derfor ikke 
brugbar i socialkonstruktivistisk.   
Selv om det kan være fristende at fortage analogislutninger, skal man 
være forsigtig med dette da det hvis der nogle af kendetegne der sam-
menlignes i bund og grund ikke er sammenlignelige kan denne slut-
ningsform føre til meget forkerte slutninger. Men vi har ikke fundet be-
vis for undersøgelser hvorfra vi kan drage analogislutninger. 
Abduktion: Den abduktive tilgang er ikke så udbredt som deduktion og induk-
tion. Abduktion tilgangen adskiller sig væsentligt fra deduktiv og induktiv til-
gangen og betegnes som et kvalificeret gæt hvor man ud fra det man har ob-
serveret forsøger at gætte sig til en mulig sammenhæng, årsag og evt. slut-
ning ved f.eks. at opstille hypoteser, som man så afprøver så godt som man 
kan.  
Nogen gange er man i hverdagen nødt til at fortage nogle kvalificerede gæt, 
her er det vigtigt at man efterfølgende forsøger at teste at gættet bliver et 
kvalificeret gæt og ikke forbliver ved med at være en antagelse (Darmer et. al. 
2010:48, ff.).  
 
Analogi: Denne slutform er en eksempelbaseret slutningsform og handler om 
at forstå eller forklare et eksempel på baggrund af bl.a. tidligere eksempler, 
der har lighedstræk med det eksempel, man ser på.  
Hvis der er udført en undersøgelse om et fænomen magen til den man selv er i 
gang med at undersøge, så kan det være at man kan genbruge undersøgel-
sens resultater i det omfang lighedstrækkene tillader det.  
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De fire forskellige slutningsformer i videnskabelige arbejde i tabelform 
Slutningsformer i videnskabeligt arbejde 
Deduktion  Den deduktive metode handler om at slutte fra en generel 
regel eller generelle principper til en enkel hændelse. 
Induktion  Den induktive metode handler om at slutte fra et enkelt 
tilfælde til mere almene regler. Der tages udgangspunkt i 
empiriske forhold for derefter at slutte til en generel vi-
den. 
Abduktion 
 
Den abduktive fremgangsmåde betegnes som et kvalifice-
ret gæt og tager afsæt i at man som forsker støder ind i et 
ukendt eller uforståeligt problem som man ønsker at for-
stå bedre. Man forsøger ud fra det, man har observeret, at 
finde frem til en mulig sammenhæng, årsag og evt. slut-
ning ved f.eks. at opstille hypoteser, som man afprøver, 
så godt som man kan. 
Analogi  Den analogiske fremgangsmåde bygger på eksempelbase-
rede slutninger, det handler om at forstå og forklare et 
eksempel på baggrund af blandt andet tidligere eksem-
pler, der har lighedstræk med det eksempel man ser på.  
 
Egen fremstilling med inspiration fra Darmer et. al. 2010:46, ff.,tabel 3 
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Den deduktive tilgang vurderer vi som uhensigtsmæssig og for 
snæver. Idet vores udgangspunkt er det konstruktivistiske per-
spektiv. Vi ønsker ikke kun at be- eller afkræfte lovmæssigheder 
ved den traditionelle projektledelses tilgang til usikkerhed.  
Veksling i den induktive tilgang mellem teori og empiri, hvor teo-
retiske ideer og empiriske observationer løbende inspirerer og på-
virker hinanden gør, at arbejdsprocessen i virkeligheden ikke er 
helt så stringent men kan opleves mere som en kombination af 
den induktive og deduktive tilgang. Derfor fandt vi denne tilgang 
brugbar i forhold til vores problemformulering. 
Faldgruben ved den abduktive tilgang kan være, at man kan fri-
stes til at efterrationalisere sine slutninger og dermed ikke stopper 
sine test i det øjeblik man støder på en plausibel årsag. Hvilke kan 
være en begrænsning for ny læring og erkendelse og vi finder den 
derfor ikke brugbar i socialkonstruktivistisk.   
Selv om det kan være fristende at fortage analogislutninger, skal 
man være forsigtig med dette da det hvis der nogle af kendetegne 
der sammenlignes i bund og grund ikke er sammenlignelige kan 
denne slutningsform føre til meget forkerte slutninger. Men vi har 
ikke fundet bevis for undersøgelser hvorfra vi kan drage analogi-
slutninger. 
Nedenstående boks afspejler vores valg om videnskabsteoretiske slutningsfor-
mer. 
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4.8. Data 
I det realistiske paradigme ses data som objektive afspejlinger af praksis og 
virkelighed. Der er tradition for, at man typisk anvender begrebet dataindsam-
ling indenfor dette paradigme. 
Hvorimod inden for det konstruktivistiske paradigme vil man sige, at vi som 
undersøger skaber nærmere end afdækker den empiriske verden og at data er 
nærmere et udtrykt billede, konstrueret gennem undersøgerens fortolkning  
Man må spørge sig selv om man vitterligt tror på, at man kan komme helt ind 
til datakilden uden at påvirke denne på en eller anden måde når man arbejder 
med usikkerhedsfænomenet.  
Vi er af den overbevisning om, at man både påvirker og bliver påvirket, af det 
man undersøger.  
4.9. Fokusgruppeinterview og analysestrategi 
I ethvert projekt skal man foretage en del valg. Man skal overveje det samlede 
analytiske design for projektet (Halkier, 2012). Det er vigtigt, at afklare 
spørgsmålene hvad og hvorfor før man beslutter sig for hvordan.  
Det er tillige vigtigt at gøre sig klar på hvad problemstillingen går ud på, samt 
hvilken forforståelse man har, før man overhovedet beslutter sig for, at bruge 
fokusgrupper.  
Der er også en del praktiske valg som altid skal tages f.eks. hvem der skal in-
terviewes, hvordan de skal rekrutteres, hvor det skal foregå, hvor mange mø-
der der skal gennemføres og endeligt hvad deltagerne skal spørges om. 
 ”Semistrukturerede former for gruppeinterviews involverer typisk en høj 
grad af interaktion mellem interviewer og interviewpersoner i form af 
mange direkte spørgsmål og svar, ligesom man har i individuelle inter-
views. Dette i modsætning til fokusgrupper hvor der typisk er meget in-
teraktion mellem interviewpersonerne” (Halkier, 2012) 
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En fokusgruppe er en særlig form for et interview, hvor en gruppe mennesker 
som er rekrutteret ud fra forskellige kriterier er samlet for, at diskutere et be-
stemt emne. Moderatoren har ansvaret for at få deltagerne til at debattere 
samt kunne håndtere de sociale dynamikker mellem deltagerne og har til op-
gave, at deltagerne holder fokus på emnet. (Halkier, 2012).  
Fokusgruppeinterview er et semistruktureret gruppeinterview, hvor en mode-
rator søger at igangsætte den dialogbaserede proces, der fører til en belysning 
af et fokuseret emne. Typisk er der 6-10 deltagere og interviewet kan vare alt 
fra én enkel til flere timer. 
Den overordnede ide er en tvangsfri og stort set selvkørende proces, hvor del-
tagerne inspirerer hinanden, og hvor enhver har mulighed for at give sit bi-
drag. Til at hjælpe processen på vej anvender moderatoren ofte nogle få 
spørgsmål og temaer, hvor man først sætter emnet i en sammenhæng, og 
derefter gør samtalen mere specifik og præcis. Til at fremme dialogen inddra-
ger moderator ofte en eller flere stimulerende effekter såsom f.eks. nogle bil-
leder.   
Fokusgrupper kan i øvrigt variere med hensyn til antallet af deltagere, udval-
get og sammensætningen af deltagerne, varigheden, moderators grad af sty-
ring og involvering, strukturering af spørgsmålene, måden at behandle data på 
samt sågar formålet med at bruge metoden (Halkier, 2012) 
4.10. Formålet med fokusgruppeinterviewet 
Formålet med fokusgruppen er, at belyse et bestemt emne. Et fokusgruppein-
terview er en kvalitativ metode til at indsamle information. Metoden er specielt 
velegnet til, at afdække deltagernes erfaringer, oplevelser og fortællinger men 
også holdninger omkring temaet.  
Vi ønskede, at indsamle information og belyse emnet usikkerheder i projekter 
på en grundig og nuanceret måde. Og da metoden netop er specielt velegnet 
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til at afdække erfaringer, oplevelser og fortællinger men også holdninger val-
get vi at arbejde videre med fokusgruppeinterviewet.  
4.11. Fokusgrupper – styrker og svagheder  
Brugen af fokusgrupper stammer fra 1940`erne men fik først den helt store 
opblomstring i 1960`erne inden for marketingsforskning. Inden for sociologien 
slog fokusgrupper rigtigt igennem i begyndelsen af 1980`erne (Halkier, 2012).  
Fokusgrupper er specielt gode til, at producere data om sociale grupper, for-
tolkninger, interaktioner og normer. Men mindre velegnede til at producere da-
ta om individers livsverdener.  
Et fokusgruppeinterview har flere forskellige styrker og svagheder. En af styr-
kerne består i den sociale interaktion blandt deltagerne.   
Deltagernes sammenligning af erfaringer og forståelse vil kunne producere en 
stor viden, som er svær at få frem i traditionelle individuelle interviews. Svag-
heden ved dette er dog, at moderatoren skal have øje for gruppens menings-
dannelse som kan lægge en dæmper på variationen i forståelse og erfaring.  
En styrke ved et fokusgruppeinterview består i deltagernes evne til, at produ-
cere koncentrerede data om et bestemt felt eller emne. Fokusgruppeinterview 
opfattes typisk ikke særligt påtrængende overfor deltagerne som f.eks. et al-
mindeligt individuelt interview. Samtidigt undgår fokusgruppeinterviewet, at 
forstyrre deltagernes privatsfære med den form for interview. Svagheden ved 
dette er, at man går glip af en masse interessant viden som kommer frem ved 
tilstedeværelsen i folks sociale kontekst.  
Målet med fokusgruppen er, at få afdækket deltagernes forståelse af emnet. 
Det er vigtigt at få afdækket deltagernes erfaringer, oplevelser og beretninger 
om emnet og ikke nødvendigvis kun deres holdninger.  
Netop dette var målet for vores første fokusgruppeinterview. Vi ville afdække 
deltagernes forståelse af usikkerheder i projektsammenhæng. Desuden var det 
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vigtigt for os, at få identificeret om deltagerne mente at usikkerheder er noget 
som godt må være til stede og om usikkerheder måske kunne dyrkes i projek-
ter eller om det er noget som nødvendigvis altid skal elimineres. Målet var 
desuden at få deltagerne til at diskutere om det overhovedet er muligt, at 
skrue op og ned for usikkerheden i bestemte faser af projektet. 
4.12. Ulemper og begrænsninger 
Det er meget vigtigt, at deltagerne får fornemmelsen af, at fokusgruppeinter-
viewet ikke er et interview i den traditionelle forstand men, at denne form for 
interview lægger op til fri dialog og debat.  
Det kan hænde, at deltagerne har svært ved, at komme i gang eller komme 
videre i debatten. I sådanne tilfælde vil det være en nødvendighed at støtte sig 
til spørgsmålsguiden og lade kreativiteten råde.  
Det er vigtigt, at moderator sørger for, at alle kommer til orde at der skabes 
plads til alle perspektiver. Ofte er der én eller to i gruppen som dominerer in-
terviewet, noget som moderator skal være ekstra opmærksom på.  
4.13. Analysestrategi – bearbejdning af data 
Når interviewet er gennemført skal fokusgruppedata bearbejdes. Dette gøres 
ved, at transskribere interviewet (Halkier, 2012). Man bør så vidt muligt få ud-
skrevet al optagelse på papir. Herefter håndterer man de transskriberede fo-
kusgruppedata. Nogle føler sig mest trygge ved, at bevare overblikket, syste-
matikken og kreativiteten ved, at sidde med papirudskriften. Nogle oplever, at 
det er nemmere, at bruge et af de mange computerbaserede analysepro-
grammer der efterhånden findes.  
Vi valgte at transskribere alt hvad vi havde optaget (se eksempel nedenfor) og 
bevare overblikket ved at sidde med papirudskriften. Dette gjorde vi for, at 
forsøge, at lave en systematisk analyse af vores materiale. Vi var nødt til at 
have data på skrift så vi bedre kunne overskue dem.  
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Eksempel på transskribering, figur 6 
4.14. Analyse af fokusgruppeinterview – hvordan? 
Inspireret af Bente Halkier valgte vi, at benytte os af værktøjer; kodning, 
kategorisering og begrebsliggørelses af data fra fokusgruppeinterview i forbin-
delse med vores analyse af vores fokusgruppeinterviews. 
Disse redskaber er med til at reducere datamaterialet på nogenlunde systema-
tisk vis og danne os et overblik.  
At kode disse lange datastykker fra vores fokusgruppeinterview består i at give 
en tematisk hovedoverskrift til hver databid der meningsmæssigt hænger 
sammen.  
Kodningen skulle vi bruge til at tilvejebringe en forståelse at de indholdsmæs-
sige emner i vores fokusgruppedata. I vores arbejde med kodning valgte vi, at 
fokusere på de begreber som findes under vores interessefelt, nemlig usikker-
hed i projekter.  Kodningen hjalp os til at finde ud af hvad der blev talt om i 
store træk (se eksempel nedenfor)   
Henrik F. : øhhhh….. skal det relateres til projektopgaver? 
 
Mads: nej ikke nødvendigvis, bare usikkerheder generelt, forståelse for 
begrebet usikkerheder. Det er sådan lige som en måde at vaske tavlen 
rent på og sige …. Jamen hvordan forstår I usikkerheder. 
 
Frank: jeg kan godt lægge ud. Jeg tænker usikkerheder tildels som hvad 
det er for en form for valg man skal træffe for et projekt, og så tænker 
jeg det indenfor når man har truffet et valg så kan man stå med det at 
dekomponere valgene så man står med yderligere et valg, eller man kan 
vælger at gå lidt i en retning eller den retning på yderligere 
komponenter… så jeg tænker meget at alene det at man har snakket om 
man vil sætte et projekt i gang der ligger det første valg og der kunne 
man have valgt anderledes så der ligger nogle usikkerheder allerede i, 
altså helt der hvor man har et projekt, jeg tror nogle gang at man kunne 
være i den situation at man først opdager at man har et projekt på 
baggrund af at det kører…. Øh… my tense sense, en start i hvert fald 
 
Henrik S. : jeg tænker i hvert fald også at usikkerhed værende det man 
ikke ved noget om, på en eller anden måde og så tænker jeg at det må 
være i nogle forskellige dimensioner og noget som er rettet meget ind på 
en som person og så er der de usikkerheder som gælder øhh.. 
projekternes værktøjer og mål, og så er der de usikkerheder i den 
kontekst man skal arbejde indenfor virksomheden og forholdene på den 
måde.  
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Eksempel på kodning, figur 7 
På denne måde fandt vi ud af hvad der blev talt om i store træk. Herefter har 
vi så kategoriseret vores kodning (se eksempel nedenfor).  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
”Valg for et projekt” 
 
 
 
 
 
”Usikkerhed om at 
starte projekt” 
 
 
”Usikkerhed omkring at 
have et projekt” 
 
 
 
”det man ikke ved 
noget om” 
 
”dimensioner” 
”Værktøjer” ”mål” 
”Kontekst” 
 
 
 
Henrik F. : øhhhh….. skal det relateres til 
projektopgaver? 
 
Mads: nej ikke nødvendigvis, bare usikkerheder 
generelt, forståelse for begrebet usikkerheder. Det 
er sådan lige som en måde at vaske tavlen rent på 
og sige …. Jamen hvordan forstår I usikkerheder. 
 
Frank: jeg kan godt lægge ud. Jeg tænker 
usikkerheder tildels som hvad det er for en form for 
valg man skal træffe for et projekt, og så tænker jeg 
det indenfor når man har truffet et valg så kan man 
stå med det at dekomponere valgene så man står 
med yderligere et valg, eller man kan vælger at gå 
lidt i en retning eller den retning på yderligere 
komponenter… så jeg tænker meget at alene det at 
man har snakket om man vil sætte et projekt i gang 
der ligger det første valg og der kunne man have 
valgt anderledes så der ligger nogle usikkerheder 
allerede i, altså helt der hvor man har et projekt, jeg 
tror nogle gang at man kunne være i den situation at 
man først opdager at man har et projekt på 
baggrund af at det kører…. Øh… my tense sense, en 
start i hvert fald 
 
Henrik S. : jeg tænker i hvert fald også at 
usikkerhed værende det man ikke ved noget om, på 
en eller anden måde og så tænker jeg at det må 
være i nogle forskellige dimensioner og noget som er 
rettet meget ind på en som person og så er der de 
usikkerheder som gælder øhh.. projekternes 
værktøjer og mål, og så er der de usikkerheder i den 
kontekst man skal arbejde indenfor virksomheden og 
forholdene på den  
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Eksempel på kategorisering, figur 8 
At kategorisere datamateriale beskriver hvordan vi sætter de forskellige koder 
i forhold til hinanden (Halkier, 2012). Dette gøres for, at se om nogle af koder-
ne hænger sammen og om nogle koderne står i modsætning til hinanden eller 
har konsekvenser for hinanden.  
Meningen med vores kategorisering af koderne er en yderligere kondensering 
af datamaterialet hvor flere koder samles under én kategori.  
Vi valgte at lave kategorierne ud fra vores egne kategorisering og kombinatio-
ner af koder hvilket var en blanding af empiri og teori.  
Det sidste værktøj som vi brugte i analysen var begrebsliggørelsen. Her tolkes 
koder og kategorier i forhold til data og teoriske begreber (Halkier, 2012). Be-
grebsliggørelsen udføres i analyse og resultatafsnittet. 
  
Mulighed Risiko Ledelsesstil Om usikkerheds og typer Håndtering Regulering
”blomstrer” ”bombe” ”etik” ”acceptable/uacc” ”accept” ”brændende platform”
”bringe usikkerhed i spil” ”konsekvenser” ”hård ledelse” ”det man ikke ved noget om” ”balance” ”individuelt”
”bringer nyt” ”negativ” ”implementering” ”det uhåndterbare” ”beredskab” ”kontrolleret usikkerhed”
”bruge..aktivt” ”Risici” ”lav usikkerhed = ro i team” ”dimensioner” ”erfaring” ”regulerbar”
”formål” ”risiko håndtering” ”ledelse” ”frustration” ”fase”
”forsøge sig” ”metoder” ”ikke måles og vejes” ”håndtering”
”muligheder” ”motivation” ”implicit i projekter” ”jerntrekanten”
”ny orientering” ”Processen” ”individuel” ”leverance”
”nytte” ”projektleders ansvar” ”kendt usikkerhed” ”minimere”
”sund” ”projektleders evner” ”kompleksitet” ”teams” ”stakeholders”
”opportunity/nye muligheder” ”påtage sig” ”konstekstuelt” ”mål og mere end mål”
”positiv risiko” ”relationer” ”kvalitet” ”Positivt og negativt”
”tilpasse” ”ro i team godt?” ”personlig usikkerhed” ”tipper over”
”usund og sund usikkerhed” ”samarbejde” ”projekt typer” ”tolerance for usikkerhed”
”Valg for et projekt” ”team” ”scope/leverance” ”tolerance”
”valg” ”villighed” ”tidsbestemt- faser” ”usund usikkerhed”
”ændre karakter” ”udefra kommende” ”utryghed”
”åbenhed” ”usikkerhed det modsatte af sikkerhed” ”værktøjer”
”positiv” ”Usikkerhed om at starte projekt” ”risikohåndteret”
”proaktiv” ”usikkerhed om forståelse for projektets formål/grundlag” ”risikostyring”
”Projektmetodik” ”usikkerhed om fælles opfattelse” ”leverance””kvalitet” ”riskoanalyse”
”skabe” ”Usikkerhed omkring at have et projekt” ”stakeholders”
”styrke” ”stress”
Kategorier for FGI1
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4.15. Litteratur søgning  
I litteratur og informationssøgning til opgaven er det vigtig at undersøge om 
ens fag stiller særligere krav til omfanget af litteraturen (Rienecker & Jørgen-
sen 2006: 205). Nedenstående er et uddrag af udsagn fra det første seminar 
på RUC hvor vi blev præsenteret masterafhandling krav og indhold.    
 Omfanget af teori skal afspejle jeres problemstilling og undersøgelses-
design  
 Som udgangspunkt skal I forankre jeres problemstilling i en eller flere 
teorier I har kendskab til fra jeres pensum men teorivalget er frit og I 
skal ikke lade jer begrænse af pensum.  
 
Der er en række forhold som kan hjælpe en med litteratursøgning, det er vig-
tigt at sætte deadlines og afsætte tid til informations- og litteratursøgningsøg-
ning. Dernæst må man være indstillet på, at der ofte skal søges efter informa-
tion og litteratur flere gange i løbet af projektforløbet.  
Omfanget af litteratursøgningsfasen skal står mål med formålet, og afhænger 
meget af ens opgave (Rienecker & Jørgensen 2006: 205).  Udover den littera-
tur vi har været præsenteret for gennem uddannelsesforløbet valgte vi, at 
supplere dette med usikkerhedsfænomenet i projekter.  
Som deadline til dette formål valgte vi, at afsætte 14 dage til litteratursøgning 
og gennemgang. Således fik vi overblik over nyeste trend omkring feltet usik-
kerheder i projekter.   
Grundlæggende metoder i litteratursøgningen er kædesøgning, systematisk og 
bevidst tilfældige søgning. Vi har benyttet os af systematisk elektronisk søg-
ning hvor vi kunne anvende de kompetencer i gruppen om datakategorisering, 
arkivering og arbejde med databaser.  
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Derudover har vi også benyttet kædesøgning når vi er stødt på en spændende 
artikel så har vi brugt til at føre os fra en god reference til en anden, derved 
kunne vi også følge udvikling i begrebsmæssige og teoretiske overvejelser. 
Derudover har vi primært anvendt peer-review, artikler der er underlagt en 
kvalitetssikring fra fagets kollegaer inden publicering.     
 ”Husk at den nyeste faglige viden oftest står i artikler, og megen viden 
findes kun i artikelform eller på nettet.”  (Rienecker & Jørgensen 2006: 
205). 
 
Hovedsagelige anvendte vi eksterne databaser i vores søgning (se eksempel 
nedenfor).   
Primært anvendte databaser litteratur søgning 
Google Scholar 
 
Søgning i lærd litteratur på tværs af fag-
felter og kilder, afhandlinger, bøder og 
artikler  
 
LeadingCapacity Virksomhedsledelse, management (Op-
slagsværk) 
ProQuest (alle databaser) Universel søgning  
Elsevier ScienceDirect 
 
Naturvidenskab og samfundsvidenskab, 
forlagsdatabase. (E-tidsskrifter) 
Moodle.ruc.dk Tilgængelig litteratur fra masteruddan-
nelsen i projektledelse og arbejdsproces-
ser. 
  
Eksempel på litteratursøgning, tabel 4 
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4.16. Søgning og vurdering af litteratur  
Vi har i vores litteratursøgning anvendt følgende begreber: “uncertainty and 
self confidence in projects, uncertainty and stress in projects, uncertainty and 
creativity in projects, stress in projects, creativity in projects, working condi-
tions in projects, stress and motivation in projects” mv.  
Søgning på ordet ”uncertainty” gav 10595 ”hits”. 
En yderligere filtrering under ”Topic” feltet i søge databasen på følgende præ-
definerede felter af databasefolkene hos ScienceDirect, følgende udsagn er 
markeret i ”Topic” feltet: 
 ”Risk management” 
 ”Project management”  
 ”Human ressource” 
 ”Knowledge management” 
 ”Project” 
 ”Risk assessment” 
 
Dette reducerede antallet af artikler til 315 ”hits”.  
Mængden af artikler der skal skimmes igennem blev således reduceret betrag-
teligt.  
Vi er bevidst om risikoen for, at man kan komme til at overse artikler som er 
kategoriseret og hæftet med andre labels end de listede kategorier, men da 
vores fænomens felt er projekter, anser vi det nødvendigt med denne redukti-
on af søgefeltet således, at vi kan komme i dybden med vores litteratursøgning 
om dette specifikke fænomen.   
Denne fremgangsmåde vil blive anvendt ved andre søgninger med andre søge-
ord end ”uncertainty” og ved at kombinere ordene på kryds og tværs håber vi 
på at kunne indfange variationerne der måtte være inden for kategorisering i 
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data arkivering. Vi forsætter med yderligere data kondensering af informatio-
nen således, at antallet af hits reduceres til en overskuelig materialemængde.   
Reduktionen eller valget af ”Topic” feltet under hvert søgning vil være forskel-
lige afhængige af den ordkombination der sammensættes i søgefeltet og der-
med vil der i resultatfremvisning fremkomme andre foruddefineret kategorier 
der er defineret af database og litteratur kyndige medarbejdere hos ScienceDi-
rect. Lad os eksemplificere dette med et andet eksempel.  
Der søges i ScienceDirect søgedatabasen med følgende ord sammensætning: 
 ”uncertainty in projects” 
 
Det giver et hit på:  
 
Igen anvender vi de IT værktøjer som ScienceDirect giver os mulighed for at 
reducere yderligere i data feltet. Ved at sætte vores søgeord i apostroftegn, 
”uncertainty in projects”, reduceres vores hit fra 223,369 til 181 artikler, hvil-
ket alt andet lige er nemmere, at skimme igennem for at se om der relevante 
artikler der behandler ”uncertainty” i projektkontekster.   
Der fortages følgende valg og/eller fravalg i vores søgeresultat. 
Valg og fravalg i ”topic” søge feltet 
Valgt Fravalgt 
project management 
project 
risk management 
project manager 
project portfolio 
project scheduling 
cash flow 
soft ware 
activity duration  
critical chain  
monte carlo 
carlo simulation 
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decision support 
risc analyses 
risc assesment 
climate change 
pert 
 
Egen fremstilling, tabel 5 
De valg og fravalg som database kyndige medarbejdere hos ScienceDirect har 
brugt ved ”classification” 1  af artiklerne, da artiklerne blev lagt i databasen 
betyder, at vi kan spare dyrebare tid i vores litteratursøgning.  
Vi står tilbage med 55 artikler hvilket er noget nemmere at skimme igennem.   
Vores søgning efter relevant litteratur om fænomenet ”uncertainty” i projekter, 
blev efter aftale gennemført individuelt og ved tidligere beskrevet fremgangs-
måde.  
Formålet var, at vi hver især udpegede 7-8 artikler (se bilag 2). Da søgningen 
foregik individuelt kunne vi med en vis sandsynlighed ende med, at pege på 
nogle af de samme artikler. Vi valgte, at se det positive i dette, udover at 
sammenfald kunne lette prioritering kunne det også være tegn på informati-
onsmætning om fænomenet.  
Målet med den første søgning var at teste de første 3-5 artikler med vores vej-
leder, dels for at tjekke om vi var på rette spor med litteratursøgning eller om 
vi skulle udvide litteratursøgning. 
 ”Bibliotekaren, fagreferenten (den akademiske uddannede forskningsbib-
liotekar) kan være en afgørende ressource ligesom vejlederen”           
(Rienecker & Jørgensen 2006: 205).   
 
                                                          
1 Classification = sæt af attributter anvendt under arkivering med det formål at kunne genfinde 
og identificere samt kategorisere dokumenter ved søgning.  
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Kædesøgning med udgangspunkt i pensum og udleverede artikler fra vores 
vejleder berigede yderligere vores litteratur. 
Ud fra den grundige læsning af artiklerne har vi igen søgt med følgende begre-
ber:  
 ”sources of uncertainty” 
 ”uncertainty management” 
 ”Sources of residual uncertainty” 
 ”Management of uncertainty” 
 ”Complex uncertainty and ambiguity”  
 ”uncertainty and ambiguity” 
 
Det gav ikke yderligere relevant litteratur, hvilket igen var en indikation om 
informationsmætning om fænomenet, set i forhold til det sæt briller vi valgte, 
at anskue vores genstandsfelt ud fra.  
Vi foretog yderligere en søgning på usikkerhed i LeadingCapacity som er en 
dansk portal med fokus på ledelse. Det gav 108 ”hits” men ingen yderligere 
relevante i forhold til dem vi allerede har.  
Vi afslutter hermed vores litteratursøgning med relevante artikler som grund-
lag for det videre arbejde i litteraturstudiet. 
5. Litteraturstudie  
Litteraturen omkring usikkerhed er mangfoldig og den breder sig over mange 
teorifelter fra psykologi over meningsdannelse til projektledelse. Man kan end-
da sige, at den breder sig ind over såvel lærings- som styringsparadigmerne.  
Paradigmerne er udgangspunktet for meget af den underliggende forståelse af 
usikkerhed og teorierne om usikkerhed. Måden de enkelte felter betragter 
usikkerhed på er afspejlet eller underlagt det grundlæggende perspektiv ift. at 
betragte med normative eller lærende briller. Dette er en klassisk tvist, hvor 
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skyttegravene til tider er dybe, men hvor de fleste nok kan være enige om, at 
der er viden at hente fra begge paradigmer. 
Vi har i vores litteratursøgning om usikkerhed været åbne for litteratur inden-
for begge paradigmer. 
Vi har, som det fremgår af vores valg og fravalg, og i beskrivelsen af vores lit-
teratursøgning, lagt vægt på at vurdere usikkerhed i projektets helt særlige 
lys. Dette har medført, at meget af den fundne litteratur har antaget deskripti-
ve former, enten som direkte normative beskrivelser, eller som anbefalinger 
ift. god praksis.  
Vi finder tendenser i retning af, at der blødes op omkring det normative og fin-
der megen læringslyst i artiklerne. En læringslyst der mere eller mindre direkte 
antyder, at forståelsen for og teoriapparatet omkring usikkerhed, endnu ikke 
kan siges, at være homogent og uniformt. 
Vi har foretaget en systematisk litteratursøgning på et kvalificeret og beskrevet 
grundlag og derigennem udvalgt artikler, som vi fandt relevante, og som vi 
mener viser et forløb i litteraturen/ teorien om usikkerhed. 
Vi vil i dette afsnit komme igennem følgende hovedafsnit:  
 Usikkerhed i klassisk projektledelses litteratur  
 Usikkerhed som selvstændigt begreb  
 Usikkerheds klassifikationer  
 Usikkerhed og kompleksitet 
 Usikkerhed som muligheder 
 
Vi fastholder, at udgangspunktet for vores problemformulering er usikkerhed i 
projektsammenhæng, så de nævnte hovedafsnit skal forstås og ses i netop 
denne kontekst.  
I litteraturgennemgangen blev det meget tydeligt at: 
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 ”A great deal of uncertainty exists about the concept of uncertainty”  
(Harri Jalonen (2012) citerer J. Galbraith for (Jalonen refererer her til Gal-
braiths ”Organization Design” fra 1977).  
Vores gennemgang af litteraturen vil afspejle dette og ikke søge at definere 
begrebet endeligt. 
5.1. Usikkerhed i klassisk projektledelses litteratur  
Uddannelsen til Master i Projektledelse og Procesforbedring er opdelt i 4 modu-
ler;  
 Klassisk projektledelse  
 Ledelse af projekters organiserings- og arbejdsprocesser 
 Procesforbedring 
 Projekter i kontekst; ledelse og kommunikation 
(RUC hjemmeside 14.3.2013) 
På første modul, Klassisk projektledelse, havde vi Bjarne Kousholts bog Pro-
jektledelse Teori og Praksis (Kousholt, 2010) som grundbog og det er således, 
først og fremmest med afsæt i denne bog, at vi anskuer usikkerhed i klassisk 
projektledelses litteratur.  
Bogens erklærede formål er: 
 ”At medvirke til at øge læsernes kompetence som projektledere” (Kous-
holt, 2010)  
 
hvor kompetence defineres som: 
 ”Kompetence = viden + erfaring (færdigheder) + personlig indstilling 
(adfærd)” (Kousholt, 2010)  
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Med dette erklærede udgangspunkt for bogen er det derfor yderst interessant 
at se, hvordan bogen behandler emnet usikkerhed. ”The smoking gun” er, at 
det faktisk slet ikke nævnes! 
I stikordsregisteret findes der ingen henvisninger til hverken usikkerhed eller 
”uncertainty”, men betyder det så, at han slet ikke anerkender usikkerhed som 
et selvstændigt begreb? 
Eller er der en anden årsag til, at det ikke nævnes. Vi finder det sandsynligt og 
arbejder videre med det i gennemgangen ift. hans bog, at han enten sætter 
lighedstegn mellem risiko og usikkerhed, eller som minimum finder det som 
værende elementer af hinanden. Dette finder vi sandsynligt jf. følgende citat, 
der dog må understreges ikke at stamme fra hans bog: 
 ”PMBOK describes risk through the notion of uncertainty, however it does 
not specify what uncertainty is” (Perminova et. al., 2008). 
 
Kousholt kalder selv PMBOK; 
 ”Verdens mest udbredte vejledning for projektledelse” (Kousholt, 2010) 
 
Han vælger at bruge PMBOK’s emneopdeling som udgangspunkt i hans egen 
bog. Der er således stærke indikatorer på, at usikkerhed i hans bog beskrives 
som risiko. 
Kousholt nævner fire klassiske standarder og normer for projektledelse, ”PMI, 
ISO, IPMA og PRINCE2”, men går ikke i dybden ift. at forklare, om der eksiste-
rer grundlæggende forskelle mellem dem ift. risiko og usikkerhed.  
Han nævner risiko, som værende et af de ni vidensområder i PMBOK. Neden-
stående skema viser, hvordan risiko behandles ift. PMBOK: 
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PMBOK afsnit Knowledge areas 
/Processes 
Vidensområder 
/processer 
11 Project Risk Management Risikostyring 
11.1 Project Risk Management Planlægning af risikosty-
ring 
11.2 Identity Risks Risikoidentificering 
11.3 Perform Qualitative Risk Ana-
lysis 
Kvalitativ risikoanalyse 
11.4 Perform Quantitative Risk Ana-
lysis 
Kvantitativ risikoanalyse 
11.5 Plan Risk Responses Planlægning af risiko- 
håndtering 
11.6 Monitor and control Risks Risikoovervågning- og  
styring 
 
Egen fremstilling, udtræk af figur 29 Kousholt, 2010, tabel 6 
Det er ud fra skemaet klart, at der er tale om en stringent og lineær proces, 
der går fra, at planlægge risikostyringen over analyser til håndtering og sty-
ring.  
Den grundlæggende betragtning er, at så længe risiko bliver bragt frem i lyset, 
kan det håndteres på bedste måde, i lighed med denne betragtning: 
 ”for some projects it is assumed that there is one best solution generally 
developed by technical experts” (Atkinson et. al., 2006) 
 
Som det det ses af Kousholts egen tekst, som den fortsætter i hans bog, er der 
ingen grund til at antage, at der er væsentlige forskellige i de fire standarder 
og normers opfattelse af risiko/usikkerhed.  
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PMBOK 
afsnit 
Knowledge 
areas 
/Processes 
Vidensområder 
/processer 
ISO 
10006 
ICB PRINCE
2 
11 Project Risk 
Management 
Risikostyring Risk-
related 
processes 
(7.7) 
  
11.1 Project Risk 
Management 
Planlægning af risiko-
styring 
 1.04 
Risk & 
oppor-
tunity 
Risk 
11.2 Identity 
Risks 
Risikoidentificering Risk iden-
tification 
(7.7.2) 
  
11.3 Perform 
Qualitative 
Risk Analysis 
Kvalitativ risikoanaly-
se 
   
11.4 Perform Qu-
antitative 
Risk Analysis 
Kvantitativ risikoana-
lyse 
   
11.5 Plan Risk Re-
sponses 
Planlægning af risi-
kohåndtering 
Risk tre-
atment 
(7.7.4) 
  
11.6 Monitor and 
control Risks 
Risikoovervågning- 
og styring 
Risk cont-
rol 
(7.7.5) 
  
 
Egen fremstilling, udtræk af figur 58 Kousholt 2010, tabel 7 
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Det betyder således, at risiko og usikkerhed ikke må forstyrre den lineære vej 
mod målet, 
 ”The traditional approach to project management still puts lot of empha-
sis on assuring conformance to time, budget and scope constraints” 
(Perminova et. al., 2008)  
 
Man skal planlægge sig ud af risiko og usikkerhed, 
 ”the traditional view on project management (as well as project man-
agement in the whole), stresses the importance of planning as one of the 
major routines, supporting other activities such as risk identification, 
analysis, monitoring and control” (Perminova et. al., 2008).  
 
Risiko kan og skal jf. Klassisk projektledelse således kontrolleres, 
 ”good practice in planning, coordination, setting milestones, and change 
control procedures, seeks to manage uncertainty directly” (Atkinson et. 
al., 2006)  
 
Så længe dette udføres ordentligt så er man på rette vej, hvilket er den klassi-
ske projektledelses tilgang, omkring risiko og usikkerhed.  
Kousholt har et lille tvist ift. risiko begrebet 
 ”Et projekt indebærer pr. definition en risiko. Risiko involverer både trus-
ler og muligheder. Denne bredere definition af risiko kaldes dobbeltsidet 
eller tovejs risiko og indebærer bl.a., at det at vinde i lotte også er en ri-
siko om end set med positivt udfald” (Kousholt 2010).  
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Vores anke ift. denne betragtning, eller måske nærmere en anke ift. hvor so-
lidt forankret denne holdning er hos Kousholt, er at han i bogen vel nærmest 
ikke bruger antagelsen om tovejs risiko, han fortæller ganske vist at: 
 ”en god metode til at få overordnet hold på risikoen i et projekt er at fo-
retage en SWOT analyse” (Kousholt 2010)  
 
Hvorefter han beskriver, hvordan det kan udføres i praksis. Dette afsnit afslut-
ter han derefter med: 
 ”SWOT analysen er nu færdig, og næste skridt er så, hvad der kan gøres 
af tiltag for at modvirke svagheder og trusler” (Kousholt 2010)  
 
Hvorfor er det, at han alene herefter lægger vægt på svagheder og trusler, når 
han omkring tovejs risiko netop skriver, at der også kan være muligheder? Er 
det fordi, at dette ikke rigtigt vinder indpas i klassisk projektledelse? I hvert 
fald, er der slet ikke beskrevet mere om det i hans bog. Vi finder det derfor 
ikke som værende en dybt forankret position i klassisk projektledelse, men 
mere som en kommentering og/eller nødvendig betragtning, som Kousholt føl-
te skulle med. 
Videre fortæller han om, hvordan en indledende risikoanalyse skal udføres, ri-
sikoidentifikation, risikokonsekvens og risikosandsynlighed. Den samlet risiko 
er en faktor af risikokonsekvens gange risikosandsynlighed.  
Den samlede risiko bruges til at lave en prioritering af hvilke risici der skal ud-
arbejdes en aktionsplan for. Dette er endnu en vigtig pointe ift., at vi ikke me-
ner, at han tager muligheds tankegang i tovejs risiko rigtigt ind, som en dybt-
følt position. 
Han skriver, at der er fem grundlæggende typer af aktioner der kan og skal 
foretages ift. risiko: 
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Aktionstype Aktions formål 
Forebyggelse: Tiltag der enten forhindrer risikoen 
i at opstå eller fjerner konsekven-
sen af den. 
Reduktion: Enten mindske sandsynligheden 
for at risikoen opstår eller/og 
mindske dens konsekvenser. 
Overførsel: Risikoen overføres til en tredje 
part, f.eks. et forsikringsselskab. 
Accept: Risikoen accepteres. 
Forholdsregler: Aktioner der udføres, hvis eller når 
risikoen bliver til virkelighed. 
 
Egen fremstilling, inspireret af Kousholt 2010, tabel 8 
Hvis der er positive muligheder i risici, virker det korrekt at antage, at man øn-
sker at øge eller styrke sandsynligheden for at det indtræffer, da det alt andet 
lige vil påvirke projektet positivt.  
Men ingen af aktionstyperne handler om, at øge eller styrke sandsynligheden 
for, at en positiv risiko, altså en mulighed, opstår.  
Det vil være enkelt, med en smule tilpasning, at vurdere positive risiko i sam-
me modelapparat. Der vil kunne udarbejdes positiv risiko konsekvens, med 
sandsynlighed for at indtræffe, og derved også en samlet positiv risiko. Det 
kan på den måde vurderes hvilke positive risici der bør styrkes. Men denne be-
tragtning har Kousholt slet ikke.  
Vi konkluderer derfor, at Kousholt som repræsenterer den klassiske projektle-
delse, i praksis alene kigger på risiko som værende, en for projektet ikke at-
traktiv hændelse, der kan antage negative konsekvenser og derfor skal hånd-
teres.  
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Det er sandsynliggjort, at man ud fra en klassisk projektledelses tan-
kegang, primært sætter lighedstegn mellem usikkerhed og risiko. 
Måden man i klassisk projektledelse behandler risici, er ikke ud fra to-
vejs risiko med negative konsekvenser og muligheder. Man arbejder 
lineært fra identifikation af risiko mod en form for eliminering af risici.  
I praksis varetages alene risici med negative konsekvenser. 
Vi har tidligere i afsnittet fastlagt, at usikkerhed ikke i Kousholt begrebsverden, 
er et selvstændigt begreb, men alene behandles som risiko. Det er en læring 
som vi finder understøttet bredt i forståelsen af klassisk projektledelses per-
spektiv om usikkerhed. Perminova, Gustafsson og Wikström (2008) udtrykker 
det således: 
 ”traditional risk management approach, assuming risk is uncertainty” 
(Perminova et. al., 2008) 
 
5.2. Usikkerhed som selvstændigt begreb  
Selvom vi fastholder blikket med betragtning af usikkerhed, alene i projekt 
sammenhænge i vores litteraturstudie, viser det sig hurtigt, at det i sidste af-
snit beskrevne helt klassiske perspektiv, hvor usikkerhed alene betragtes som 
værende risiko og alene negativt, ikke står uimodsagt.  
Denne betragtning ses som utilstrækkelig eller måske nærmere unuanceret og 
ses ikke at kunne favne begrebs mangfoldigheden, der findes i begrebet usik-
kerhed. 
Risikobegrebet og behandlingen stammer fra den grundlæggende betragtning, 
at hvis det kan forudsiges, og der kan angives en vis form for sandsynlighed 
for at det vil ske, så kan det også bearbejdes, en aktionstype kan fastlægges 
og følges. Ikke alle er enige i at usikkerhed bør håndteres tilsvarende:  
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 ”In contrast to risks, uncertainties cannot be avoided and need to be 
managed differently” (Lechler et. al., 2012)  
 
Usikkerhed ses således som et uundgåeligt aspekt af projektarbejdet, i mod-
sætning til risiko, som ses som noget, der kan opstå, men ikke nødvendigvis 
opstår.  
Dette perspektiv på usikkerhed er, som beskrevet, ikke indlagt i den klassiske 
projektledelse. Men er fint i tråd med den klassiske definition af projekter, som 
værende unikke og tidsbegrænsede. De defineres ofte som modsætning til ru-
tineopgaver.  
Der er ikke tale om rutine arbejde hvor man med sikkerhed, kan vide alt på 
forhånd, en vis form for usikkerhed må forventes. 
Atkinson, Crawford og Ward (2006) siger det tydeligt: 
 ”there is a need to recognize that many project contexts are character-
ised by very high, difficult to quantify, levels of uncertainty where man-
agement flexibility and tolerance of vagueness are necessary”. (Atkinson 
et. al., 2006) 
 
Ward og Chapman (2003) siger direkte at: 
 ”use of the term risk induces a restricted focus on the management of 
project uncertainty”  (Ward og Chapman, 2003) 
 
Ward og Chapman er fortalere for, at usikkerhed betragtes som mangel på sik-
kerhed og med den betragtning ligger det vel mere eller mindre implicit i den 
klassiske projektdefinition, at usikkerhed er et uundgåeligt faktum i projekter.  
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Ligeledes finder de ikke, at klassisk projektledelse imødegår eller måske rette-
re danner tilstrækkeligt grundlag for forståelse af og behandling af usikkerhed. 
En anden skelen mellem risiko og usikkerhed er tilsvarende at de er forskelli-
ge. Men ud fra nedenstående skelen kan det ikke med samme sikkerhed siges, 
at der er usikkerhed implicit i ethvert projekt. 
 ”In this sense, we can state that risks are certain or known: project 
manager can think of potential hazardous events and establish preven-
tive measures. Uncertainty, in contrast is an event or a situation which 
was not expected to happen, regardless of whether it could have been 
possible to consider it in advance. In other words, uncertainty is when 
the established facts are questioned and thereby the basis for calculating 
risk (known negative events) or opportunities (known positive events) is 
questioned” (Perminova et. al., 2008) 
 
Selvom projektopgaven er unik, ny og tidsbegrænset, er det jo ikke sikkert at 
den udfordrer eksisterende måder og metoder. Som det ses, kan der således 
ikke siges at være enighed, hverken om den nærmere definition af usikkerhed 
eller ift. om det bestemt og entydigt må siges, at være et ubetinget element af 
ethvert projekt.  
Men der er enighed om, at usikkerhed og risiko ikke er det samme og derfor 
ikke kan behandles ensartet. 
Perminova, Gustafsson og Wikström (2008):  
 ”In our opinion, uncertainty in projects cannot be managed by similar 
means as risks – or certainties. Indeed, traditional project management 
tools such as planning, monitoring and control are effective for avoiding 
risks. However such measures are not enough for managing uncertainty 
in the meaning we have ascribed to it: implying both risks and opportu-
nities.” (Perminova et. al., 2008) 
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Ward og Chapman (2003) er enige i denne betragtning: 
”as is widely recognized, this view of PRM is restrictive because it fails to 
consider the management of opportunities, in the sense of potential wel-
come effects on project performance” (Ward & Chapman, 2003) 
 
Det anses nu heller ikke som værende tilstrækkeligt, at etablere ”uncertainty” 
management, som værende mere eller mindre risiko management, med fokus 
på såvel negative, som positive begivenheder.  
Forskellen mellem de to begreber anses større end, betragtningen positiv og 
negativ. De tre artikler, der primært er refereret til i dette afsnit, viser alle, et 
ønske om større forståelse for usikkerhedsbegrebet og ønske om, at det be-
handles som en selvstændig disciplin. 
Forfattere Citat 
Ward and Chapman (2003) ”This paper suggests that project 
risk management (PRM) processes 
as currently operated have a limited 
focus which restricts the contribu-
tion to improving project manage-
ment practice and hence project 
performance. The authors argue 
that a broader perspective con-
cerned with managing uncertainty 
is needed” 
 
”It is about identifying and manag-
ing all the many sources of uncer-
tainty which give rise to and shape 
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our perceptions of threats and op-
portunities. It implies exploring and 
understanding the origins of project 
uncertainty before seeking to man-
age it, with no preconceptions 
about what is desirable or undesir-
able.” 
Atkinson, Crawford and Ward 
(2006) 
”Initial deliberations about uncer-
tainty focused on appreciating the 
variety of sources of uncertainty 
requiring management attention 
and that go well beyond a set of 
possible events that might impair 
project performance.” 
”Effective uncertainty management 
needs to address uncertainty in a 
broad sense, with the early consid-
eration of all sources of significant 
uncertainty and associated re-
sponses.” 
Perminova, Gustafsson and 
Wikström (2008) 
”Projects are better described as 
journeys of exploration in given di-
rection, rather than strict plan-
following endeavors. Projects are 
very complex and uncertain, which 
emphasizes the need for greater 
flexibility and reflection as a new 
way of generation knowledge and 
functioning” 
”We believe that recognizing uncer-
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Der er ingen enighed blandt forskere om en klar definition af ”uncertain-
ty”, men der er et klart ønske fra forskernes side om, at ”uncertainty” 
management udvikles yderligere, som et separat begreb adskilt fra og 
som værende mere, end blot positiv ”risk management”. 
 
tainty as a complex issue of its own 
will provide basis for the future re-
search and facilitate the develop-
ment of tools for project manage-
ment.”  
 
Egen fremstilling, tabel 9 
 
5.3. Usikkerheds klassifikationer  
Adskillige forskere har med projektstyring, som det fortsatte omdrejnings-
punkt, søgt læringen om grundene til usikkerhed og konkluderer, at usikkerhed 
lader sig kategorisere.  
Vi har i vores litteraturstudie foretaget nedslag i tre artikler omkring dette.  
Lechler, Edington & Gao (2012) tager udgangspunkt i at: 
 ”The management of uncertainty during a project’s implementation is not 
well understood” (Lechler et. al., 2012) 
 
Ud fra denne nysgerrighed søger de, at finde viden omkring forholdet mellem 
”uncertainty”, ”opportunity” og ”risk”, og viden omkring hvorvidt, at begrebs-
verdenen omkring dette er velforankret hos praktikere. De søger, at identifice-
re ”opportunity” klasser og konteksten i hvilke disse opstår. Som et element af 
deres empiriske søgen, skaber de endvidere en kategorisering af usikkerhed: 
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 ”Contextual turbulences” 
 ”Stakeholder uncertainty” 
 ”Technological uncertainty” 
 ”Organizational uncertainty” 
 ”Project uncertainty” 
 ”Malpractice” 
 
Madsen & Pries-Heje (2013) tager udgangspunkt i, at der ifølge dem, ikke er 
meget forskning, der har undersøgt hvordan det føles, at medvirke i projekter 
hvor usikkerhed er en faktor, og hvordan dette påvirker aktioner og relationer. 
De undersøger dette ved hjælp af følgende undersøgelses spørgsmål: 
 ”What causes the individual and/or project group to feel uncertain and 
how do they cope with the uncertainty – individually and as a group” 
(Madsen & Pries-Heje, 2013) 
 
Som en del af deres søgen mod en ”coping” strategi mod ”uncertainty”, hvilket 
vi ud fra de foregående afsnit, nu kan sige tilhører det klassiske projekt teoris 
opfattelse ift. ønsket om at behandle usikkerhed, skaber de en kategorisering 
af usikkerhed: 
 ”Contextual” 
 ”Task” 
 ”Social” 
 ”Process” 
 ”Individual” 
 
Atkinson, Crawford & Ward (2006) artikel omhandler: 
 ”This paper is concerned with the kinds of uncertainty present in pro-
jects, and what might be done to manage them” (Atkinson et. al., 2006) 
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Altså et lige så klassisk perspektiv, som Madsen & Pries-Heje.  
Kategoriseringen udspringer af, at det iflg. forskerne er disse usikkerheds ka-
tegorier, der kræver mest opmærksomhed fra ledelsens side og som har ind-
flydelse på ”scopet” af ”risk management” i projekter. 
De identificerer følgende tre kategorier: 
 ”Uncertainty in estimates” 
 ”Uncertainty associated with projects parties” 
 ”Uncertainty associated with stages in the project life cycle” 
 
For at visualisere disse forskellige kategoriseringer, viser vi disse tre kategori-
seringer sat op i skema (næste side), på den måde, at vi sætter det op med 
udgangspunkt i Lechler, Edington & Gao og sætter de øvrige forsker gruppers 
kategorier ind der, hvor de efter vores mening (jf. litteraturen) bedst matcher, 
selvom der er nuancer, små forskelle i begreberne.   
Ud fra de samlet, i alt fjorten kategorier for usikkerhed, som de tre forsker-
grupper har identificeret (henholdsvis seks, fem og tre) har vi således struktu-
reret dem til at være alene syv, hvilke vi, i respekt for de øvrige forskergrup-
per navngiver i tråd med deres udgangspunkt, og så enkelt som muligt.  
Vores kategorisering af usikkerhed og udgangspunkt for usikkerhed er: 
 ”Contextual” 
 ”Social” 
 ”Technological” 
 ”Organizational” 
 ”Process” 
 ”Task” 
 ”Individual” 
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Lechler, Edington & 
Gao (2012) 
Madsen & Pries-
Heje (2013) 
Atkinson, Crawford 
& Ward (2006) 
Contextual turbulences Contextual  
Stakeholder uncertainty Social Uncertainty associated 
with projects parties 
Technological 
uncertainty 
  
Organizational 
uncertainty 
  
Project uncertainty Process Uncertainty associated 
with stages in the pro-
ject life cycle 
Malpractice Task Uncertainty in estima-
tes 
 Individual  
 
Egen fremstilling, Samling af litteraturens usikkerhedskategorier, tabel 10 
Lad os se på hvad de indeholder af ligheder og variationer. 
”Contextual” er en samling af kategorierne; ”Contextual turbulences” og 
”Contextual”. Det første begreb handler om eksterne faktorer, der påvirker 
projektet, f.eks. lovgivning, dynamiske markeder o. lign. Det andet begreb 
handler om, at projekter ikke foregår i et tomrum, men i en kontekst, der kan 
og vil påvirke projektet. Det kan derfor nok med rette siges, at ”contextual” 
også kan indeholde ”contextual turbulences”. I dette tilfælde er det ene begreb 
således et delelement i det andet. 
”Social” er en samling af kategorierne ”Stakeholder uncertainty”, ”Social” og 
”Uncertainty associated with projects parties”. Det første begreb, beskrives i 
artiklen mest, som usikkerhed stammende fra f.eks. kunder og leverandører, 
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og således ikke interne ”stakeholders”. ”Social” handler mest om usikkerhed 
ift., at arbejde som en del af en ny gruppe og hvad dette betyder for projektet. 
Det sidste begreb ”Uncertainty associated with projects parties” minder mest 
om ”social”, men favner også begrebet agenter – tilsammen kan disse tre be-
greber siges at favne interne og eksterne ”stakeholders”. 
”Technological” er ”Technological uncertainty” som ikke finder nogle søster-
kategorier. Det handler om teknologi svigt enten af eksisterende udstyr eller 
f.eks. udstyr der designes. 
”Organizational” er ”Organizational uncertainty” hvilken handler om den 
usikkerhed, der opstår som en del af den organisation projektet befinder sig i, 
eller hvis der f.eks. sker et opkøb af virksomheden. Med rette kan det måske 
siges, at kategorien ”contextual” ville kunne favne ”organizational uncertainty” 
men vi finder alligevel, at der er tilstrækkelig forskelle til at skille dem. 
”Process” er en samling af ”Project uncertainty”, ”Process” og ”Uncertainty 
associated with stages in the project life cycle”. De handler om, at projekter 
ændrer karakter, er komplekse og foranderlige. ”Process” taler om at dette 
særligt opstår i tre faser af projekter og kalder dette ”start-up uncertainty”, 
”midway crisis” og ”deliverable-uncertainty”, de øvrige begreber ligger ikke 
vægt ift. at dette skulle opstå på særlige tidspunkter i projekt forløbet, men 
nærmere at det ligger implicit i projekter. 
”Task” er en samling af ”Malpractice”, ”Task” og ”Uncertainty in estimates” og 
handler om, at vide hvordan opgaverne løses, lige fra korrekt brug af projekt-
ledelses værktøjer til andre fag disciplinære opgaver, fælles nævneren er her 
ret stor. 
”Individual” er ”Individual” og finder ingen søsterkategorier, men bliver be-
skrevet som den måde usikkerhed ved de øvrige (Madsen & Pries-Heje) kate-
gorier influerer på individet. Man kan således måske påstå at de øvrige forud-
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sætter dette element i deres kategorier. Men det skrives ikke eksplicit i artik-
lerne og kan ikke konkluderes endeligt. 
Gennemgangen og sammenligningen giver således overblik ift., at der ikke er 
hel enighed ift., at have skabt den endelige kategorisering, meget afhænger af 
øjnene der betragter og hvad øjnene betragter, det er jo ikke sikkert, at al 
empiri vil afspejle enhver usikkerhedskategori der findes og det er heller ikke 
sikkert, at alle er fundet eller rubriceret korrekt.  
Når det er sagt må det også samtidigt siges, at der er store ligheder på tværs, 
hvilket i hvert fald peger imod, at de fundne kategorier alle er repræsentative 
for usikkerheder der findes i projekter.  
Forskellen i undersøgelsesformål kan måske også have påvirket fundene. Un-
der alle omstændigheder belyser dette endnu engang at usikkerhedsfeltet ikke 
er et felt med fuld enighed, og kategoriseringen vil sikkert ikke kunne findes 
en fælles konsensus før, at der er konsensus om en egentlig definition af usik-
kerhed. 
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Vi mener derfor at vores syv kategorier i praksis afspejler hvor 
usikkerhed kan opstå, eller stammer fra i projekter.  
De syv kategorier afspejler hvor usikkerheder stammer fra i projek-
ter. 
Categories of Uncertainty 
Contextual 
Social 
Technological  
Organizational 
Process 
Task 
Individual 
 
Egen fremstilling, ”The Categories of Uncertainty” , tabel 11 
 
 
 
5.4. Usikkerhed og kompleksitet 
Vi har som tidligere nævnt, valgt at betragte usikkerhed i projekt periskopet, 
og derved også fravalgt, at anskue det ud fra øvrige teorier eller felter. 
Men i dette periskop, støder vi alligevel på betragtningen ift. om usikkerhed, 
skal betragtes som værende et uafhængigt begreb, eller som tilknyttet kom-
pleksitet.  
David Howell, Charlotta Windahl & Rainer Seidel (2010) beskriver det således: 
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 ”complexity and uncertainty are often regarded as independ-
ent……..however authors suchs as……consider complexity and uncertainty 
to be aspects of the same variable” (Howell et. al., 2010) 
 
De citerer Williams (T. Williams: Assessing and moving on from the dominant 
project management discourse in the light of projects overruns. 2005) således: 
 ”the project management issues surrounding complexity centre upon 
ability to comprehend what is going on, and therefore predict the rela-
tionship between inputs and outputs. Lack of predicatability is synony-
mous with uncertainty, and thus complexity becomes a factor in uncer-
tainty” (Howell et. al., 2010, T. Williams: Assessing and moving on from 
the dominant project management discourse in the light of projects over-
runs, 2005) 
 
Anita Mac finder også en sammenhæng i disse begreber f.eks.:  
 ”….But what is meant by the word complex, a term often used to mean 
that something is uncertain, hard to deal with, hard to understand and 
so forth.” (Mac, 2013) 
 
Et andet sted i samme tekst skriver hun: 
 ”Uncertainty, which is inherent to complex contexts ...” (Mac, 2013) 
 
Er det således usikkerhed der er et delelement i kompleksitet, eller kompleksi-
tet der er et delelement i usikkerhed. Er de uafhængige eller helt forbundne?  
Litteraturen som vi har taget nedslag i er ikke entydig.  
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Inspireret af Galbraith vil vi hævde at: great complexity rises with regards to 
the concept of complexity.  
Med dette mener vi, at selve begrebet kompleksitet er lige så differentieret 
som usikkerhed og i praksis favnes af mange teori retninger. 
Anita Mac har, i ”Managing complexity in, The balancing company Chapter 6. 
Eds. Rendtorff, Scheuer & Jensen. Forlag: Gower, UK. Forthcoming. 
2013.05.15” lavet en beskrivelse af kompleksitet, ud fra forskellige teoriretnin-
ger, samt en typologi af kompleksitet, og vi henviser til denne tekst for en dy-
bere forståelse af kompleksitetsbegrebet.  
Ift. hvad vores litteraturgennemgang ellers har lært os om usikkerhed, finder 
vi størst sammenlignelighed mellem usikkerhed og den type kompleksitet som 
Anita Mac kalder ”Emergent complexity” hvilken hun beskriver således: 
 ”…emergent complexity is, by definition, built on not knowing the future. 
Emergent complexity is not merely a matter of several factors of mutual 
interaction (as in dynamic complexity) or a matter of disagreeing social 
factors. 
 
According to Scharmer, emergent complexity assumes that: 1) the solu-
tion to the problem is unknown; 2) the problem statement itself is still 
unfolding; and 3) that the identities of the stakeholders are not clear. 
This implies that a problem and a situation must be managed gradually 
as we come to recognize it, and as it is given meaning by the social envi-
ronment.  
 
This is at type of problem or situation that appears as new, or at least 
not previously experienced. As a consequence, we do not have routines 
or knowledge comparison. The need for innovation and new lines of 
thoughts becomes urgent. New methods are required to manage the si-
tuation.” (Mac, 2013) 
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Vi finder ingen endelig afklaring i vores forståelse af litteraturen om-
kring kompleksitet og usikkerhedssammenhænge, der med sikkerhed 
betinger, at vi ændrer perspektiv eller periskop i vores rejse mod stør-
re viden om usikkerhedsbegrebet. 
Vi fastholder, at betragte usikkerhed selvstændigt og agter ikke, at 
konkludere på hvorvidt, at usikkerhed er et delelement i kompleksitet 
eller omvendt.  
Samtidigt har vi tidligere set på litteraturnedslag omkring flere eksempler på 
klassifikationer af usikkerhed, der ikke nødvendigvis peger i retning af at men 
rettere, at de godt kan være sket i andre sammenhænge men hvor fællesnæv-
neren nærmere er, at de ikke kan forudsiges. Altså mere i tråd med Williams 
kompleksitets forståelse end med emergent kompleksitet. 
 ”This is at type of problem or situation that appears as new, or at least 
not previously experienced” (Mac, 2013) 
 
 
5.5. Usikkerhed som muligheder 
Vi viste i gennemgangen af den helt klassiske projektledelsesteori, at der reelt 
ikke var megen udkig mod, at skabe muligheder fra risiko/usikkerhed (vi fik 
defineret at den helt klassiske teori satte lighedstegn mellem risiko og usikker-
hed).  
Det viste sig, at det i praksis stadig mere eller mindre handler om at gøre det 
nødvendige for at undgå konsekvenser fra risiko og usikkerhed.  
Det har som beskrevet ledt mod ønsker om ”uncertainty management”, der 
bedre favner og muliggør, at se på de positive elementer af usikkerhed.  
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”Uncertainty management” der skal varetage bl.a. ”opportunities” begrebet, 
som afledt af den i klassisk projektledelse foreslåede SWOT analyse, da klas-
sisk projektledelse primært så på ”threats” delen. 
Det kan ses som et ønske om, at udvikle på den tovejs risiko, som Kousholt 
beskrev, var et element af risiko begrebet, men som han reelt ikke behandle-
de, udforskede i sin gennemgang af klassisk projektledelse. 
Ward & Chapman (2003) er nogle af fortalerne for, at dette perspektiv skal 
anerkendes i højere grad, de sammenligner ”threats” og ”opportunities” med 
de to sider på en mønt, således at forstå, at disse elementer har en sammen-
hæng og at det ville være ufuldstændigt alene, at se på den ene side af møn-
ten.  
De opfatter, at en ”threat” behandlet på den rette måde, reelt kan vise sig, at 
være en ”opportunity”. Og tilsvarende, at hvis der alene ses på ”opportunity”, 
så er der reelt en fare for, at ”threat” siden ikke ses og udvikler sig uheldigt. 
De taler om, at ændre terminologien omkring ”risk” til, at indeholde ”downside 
risk” og ”upside risk” som værende helholdsvist velkomne og uvelkomne kon-
sekvenser af ”risk”.  
Ligeledes er de fortaler for, at ændre ”risk management” til ”uncertainty ma-
nagement”, med den begrundelse, at det vil hjælpe til, at ”broaden thought 
processes” (Ward & Chapman 2003), til at kunne betragte begge sider af møn-
ten, trusler og muligheder.  
At udvide betragtningen, at ændre fokus fra eliminering mod at betragte med 
åbne og objektive øjne, vil altså hjælpe til at se muligheder og ikke alene trus-
ler. 
Vi finder sammenlignelige betragtninger med direkte brug af usikkerhed, som 
den bærende faktor for denne åbenhed hos såvel Atkinson, Crawford & Ward 
(2006) som Howell, Windahl & Seidel (2010) 
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 “If uncertainty is acknowledged, then it is more likely that an environ-
ment conducive to openness and learning can be created.” (Atkinson et. 
al., 2006) 
 
 “Increasing the level of uncertainty is shown to favor emergent or learn-
ing-based approaches to PM” (Howell et. al., 2010) 
 
Mest direkte ift. at der er en sammenhæng mellem usikkerhed og det tovejs 
risiko begreb, eller sagt på en anden måde mellem usikkerhed og ”opportuni-
ties” (da threats delen, jo rigeligt er dækket af ”risk” begrebet), er Lechler, 
Edington & Gao (2012): 
 “…we assume that situations of uncertainty are connected with opportu-
nities that could improve the value proposition of a project or at least 
significantly change it.” (Lechler et. al., 2012) 
 “…most real opportunities are related to real uncertainties” (Lechler et. 
al., 2012) 
 
Disse betragtninger har de ud fra deres forskning omkring: 
 ”This research aims to identify specific classes of opportunities and spe-
cific contextual situations under which they occur during the implementa-
tion of projects” samt ”this study explores the relationship between the 
perception of risk, uncertainties, opportunities and their relation to pro-
ject outcomes” (Lechler et. al., 2012) 
Lechler, Edington & Gao har arbejdet med 20 cases og fået bekræftet deres 
antagelse om, at ”opportunity” har en tilknytning, til ”uncertainty”. De identifi-
cerer endvidere, at deres case studier viser, at de fleste ”opportunities” er til-
knyttet en usikkerhed, men at ikke alle tilfælde af usikkerhed, leder til en ”op-
portunity”.  
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Vi har i et tidligere afsnit vist og bearbejdet (ift. øvrige kategoriseringer) deres 
kategorisering af usikkerhed.  
De har tilsvarende identificeret ”opportunity” kategorier (ikke at forveksle 
med kategorier for usikkerhed), som vi her præsenterer i et skema med forkla-
ring/ eksempel på hvad de lægger i begrebet: 
Kategori for opportunity Eksempel (fra deres forskning) 
Technical opportunity Nye regulatoriske krav gav mulig-
hed for udvikling af nyt udstyr eller 
tilretning af nuværende  
Implementation process oppor-
tunity 
Begrænsede ressourcer gav mulig-
hed for at udvikle tids- og ressour-
cebesparende procedurer 
Project business opportunity Frafald af sponsor gav mulighed for 
at finde ny og bedre 
Future project business oppor-
tunity 
De skabte muligheder kunne bruges 
til fremtidige projekter 
Egen fremstilling. Kategorisering af ”Opportunity”, tabel 12 
De fortæller, at meget ofte går disse muligheder tabt, simpelthen fordi at den 
klassiske projektledelse ikke dygtiggør projektledere i, at finde muligheder 
(”opportunity”) i usikkerheder, men alene lægger fokus på risiko, og har man-
ge gode værktøjer til, at behandle de negative konsekvenser af risiko, men så-
ledes ikke for at dyrke de positive. 
Lechler, Edington & Gao (2012) lægger således kraftigt afstand til alene, at be-
tragte usikkerhed som en risiko for projektet.  
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Den primære læring af afsnittet er at muligheder alene opstår ud af 
usikkerhed.  
Lechler, Edington & Gao (2012) har et forslag til hvordan projektle-
dere bedre forstår at fange ”opportunities” i usikkerhed: 
 Identificer de potentielle kilder til usikkerhed 
 Brug kreativitet og analyser for at finde frem til mulighe-
derne indenfor de identificerede usikkerheds kilder, dette er 
alene muligt ved at ændre fokus fra ”goal adherence” til 
”value creation”  
 Tjek for uidentificerede muligheder ved at bruge ”opportu-
nity” kategorierne som lygte. 
 Tjek for alle mulige ”benefits” ved den påviste ”opportuni-
ty” – dette kræver mod og innovationsevne 
 Kommuniker med ”stakeholders” omkring disse muligheder 
Deres syn på usikkerhed, er således fra en helt anden og positiv vinkel, at 
usikkerhed er et kerneelement og en mere eller mindre nødvendig faktor for at 
identificere ekstra muligheder og værdi for projektet og endog for fremtidige 
projekter. 
 
 
Vores litteraturgennemgang af usikkerhedsbegrebet i periskopet projekt teori, 
har bragt os vidt omkring – fra anbefaling om helt at undgå det, til rådet om, 
at identificere det og udvikle på dets gode sider! 
Teorien er således på ingen måde ensidig, og afspejler på mange måder den 
uafklarethed og kompleksitet vi selv finder i begrebet og som vi har som inte-
ressefelt. 
Vi anerkender værdien i alle disse teoriretninger og kan i praksis se værdifuld 
anvendelse af dem alle. Vores egne erfaringer peger dog i retning af, at usik-
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kerhed ikke kun er af det onde, men kan have gavnlige effekter på projektet, 
under den forudsætning, at man forstår, at anerkende usikkerheden som po-
tentielt værdiskabende. 
Næste skridt om emnet er at bringe begrebet op til debat i en fokusgruppe, 
hvormed vi håber at få praktikkernes holdninger til begrebet og derved en øget 
forståelse, vi kan bringe i spil ift. vores grundige teoriforståelse gennem litte-
raturgennemgangen. 
6. Empiri - fokusgruppeinterview 
6.1. Hvem og hvor? 
Det første valg vi tog var at få udpeget de interviewpersoner vi gerne ville ha-
ve med i vores fokusgruppeinterview. Vores første tanke faldt umiddelbart på 
kredsen af studerende på MPF studiet på RUC. I denne kreds havde vi et stort 
antal af projektledere som repræsenterer vidt forskellige sociale baggrunde, 
alder og køn. Vi valgte derfor på den baggrund at invitere et vist antal af pro-
jektledere fra RUC. 
 
Udvælgelsen af hvem der skal deltage i et fokusgruppeinterview er utrolig vig-
tig. Man skal sørge for at få vigtige karakteristika i forhold til problemstillingen 
repræsenteret i gruppen. Derudover skal man tænke over, at produktionen af 
viden afhænger af deltagernes interaktion med hinanden (Halkier, 2012). Med 
dette menes at gruppen hverken må være for homogen eller heterogen.  
 
I det ene tilfælde risikerer man for lidt diversitet og risikerer for meget kon-
sensus og i det andet tilfælde opstår der for mange tilfælde af konflikter og at 
nogle meninger og holdninger ikke bliver udtrykt. Så det gælder om at finde en 
god balance. Hermed menes om gruppen eksempelvis tilhører samme køn, so-
cial baggrund, samme alder eller at gruppen blandes på tværs af køn, alder og 
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baggrund. Vores udvælgelse af deltagere til interviewet tog hensyn til alt det-
te. 
 
Udvælgelsen af deltagere skal også være analytisk selektiv (Halkier, 2012). 
Det betyder, at vi skal sørge for at de personer som optræder i fokusgruppen 
repræsenterer de vigtige egenskaber i forhold til problemstillingen. Alle vores 
deltagere kommer fra et bredt udsnit af virksomheder i Danmark, såvel offent-
lige som private og har en projektledererfaring bag sig. 
 
Det er endvidere vigtigt at have fokus på, at de deltagere som man vælger at 
rekruttere føler sig trygge på forhånd. Hvis dette ikke er tilfældet kan det være 
svært for moderatoren at få samtalen til at fungere. Det er vigtigt at være fo-
kuseret på, at det er den sociale interaktion i fokusgruppen som skaber det 
empiriske materiale.  
Vores valg omkring den sociale interaktion gav sig selv da alle kendte hinan-
den godt grundet deres fælles deltagelse på MPF studiet. Dette fandt vi ikke 
som noget problem, tværtimod mente vi, at det var et plus da alle på forhånd 
så var trygge ved situationen.  
Det anbefalede antal deltagere i et fokusgruppeinterview varierer meget i litte-
raturen (Halkier, 2012). Antallet mellem seks og tolv anses som det rigtige. 
Gruppen må ikke blive for stor da der så kan opstå en risiko for at samtalerne i 
gruppen splittes op i undergrupper. Samtidigt kan det være svært at observere 
og transskribere lydfiler ud fra en meget stor gruppe.  
 
Vi valgte, at invitere otte personer da forventningen var, at der kan vil falde én 
eller to fra inden interviewet. Vi vurderede, at ulemperne ved en større gruppe 
overskyggede fordelene. Ingen af os har på noget tidspunkt gennemført et fo-
kusgruppeinterview og da en større gruppe kræver en højere grad af modera-
tor involvering (Halkier, 2012) besluttede vi os for, at invitere et passende an-
tal deltagere som vil gøre os trygge ved, at moderere og styre som inter-
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viewer. 
Beslutningen hvor fokusgruppeinterview skal holdes er endnu et valg. Man 
vælger enten et neutralt sted, et sted som relaterer sig til emnet eller privat 
hos én af deltagerne. Der er fordele og ulemper ved alle valgene. Dette valg 
træffes som regel samtidigt med at man finder ud af hvordan interviewet skal 
struktureres, her er der også en del valg at gøre.  
Der er fordele og ulemper ved alle valgene. Hvis man vælger et neutralt sted 
er fordelen at man undgår en del forstyrrende elementer, ulempen er at stedet 
ikke er særligt socialt genkendeligt hvilket kan have en effekt på interaktionen. 
Fordelen ved et sted som relaterer sig til emnet er, at stedet lægger op til at 
tale om emnet men ulempen er, at der er en del naturlige forstyrrende ele-
menter som kan distrahere. At holde interviewet hjemme privat giver som re-
gel en god tryghed, ulempen kan være at vedkommende som interviewet hol-
des hos tager værtsrollen.  
Vores valg om hvor vores interviews skulle holdes gav lidt sig selv. Alle vores 
interviewpersoner var pressede grundet deres masteropgave, så vi fandt det 
ikke sandsynligt, at kunne holde vores fokusgruppeinterview på andre tids-
punkter end de planlagte seminardage på RUC. Fordelen ved dette var, at ste-
det var neutralt for alle deltagerne, hvilket betød, at vi undgik forstyrrende 
elementer. Men ulempen kunne være, at stedet ikke er specielt socialt gen-
kendeligt for deltagerne så situationen kan blive mindre afslappet.  
 
Men da alle deltagere har haft deres gang på RUC igennem det sidste halvan-
det år valgte vi, at tro på fordelen i dette. Vi valgte at reservere et mødelokale 
i en anden bygning på RUC end stedet hvor vi normalt plejer at være. Dette 
med baggrund i, at deltagerne skulle vaske tavlen ren fra undervisningen og 
kunne fokusere på vores fokusgruppeinterview. 
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6.2. ”Teaser” og introduktionsbrev 
Når man har rekrutterede deltagere er det en god ide at formulere en kort be-
skrivelse af hvad projektet går ud på. Dette er vigtigt fordi potentielle deltage-
re skal have mulighed for, at vurdere om de har lyst til at deltage eller ej. Vi 
valgte at informere af to omgange.  
 
I første omgang sendte vi en ”teaser” ud til de otte udvalgte (se eksempel på 
næste side). 
 
 
Egen fremstilling, figur 9 
 
Vores ”teaser”, som vi sendte ud 10 dage ind interviewet, fik en umiddelbar 
positiv modtagelse fra de fleste deltagere. Seks af deltagere meldte sig klar og 
syntes, at det hele lød utroligt spændende. De glædede sig alle til, at høre me-
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re. To af deltagerne kunne desværre ikke deltage grundet andre årsager end 
manglende interesse. 
 
Meningen med vores ”teaser” var, at give en kort forklaring af hvad vores pro-
jekt handler om i generelle og forståelige vendinger samt i overordnede termer 
omkring temaet for fokusgruppeinterviewet.  
 
Vores valg herefter var, få dage inden det første fokusgruppeinterview, at 
rundsende en mere detaljeret beskrivelse af fokusgruppeinterviewet for at 
sætte scenen. Alt sammen med det formål at deltagerne skulle føle sig trygge 
og forpligtede til at møde frem (se eksempel). 
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Egen fremstilling, figur 10 
 
I denne invitation valgte vi endnu mere tydeligt, at forklare hvad et egentligt 
fokusgruppeinterview er. Dette følte vi var vigtigt så alle havde samme ud-
gangspunkt fra starten af. Desuden forsøgte vi lidt mere tydeligt end ”teaser'-
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en” at sætte scenen omkring emnet. Vi fik en god tilbagemelding på den detal-
jeret invitation. Deltagerne var glade for den præcise forklaring af emnet. 
 
6.3. Roller og struktur 
I et fokusgruppeinterview er det vigtigt, at tage stilling til hvem som skal have 
de forskellige roller. Der skal i hvert fald altid være en moderator og en obser-
vatør tilstede (Halkier, 2012). Det er ofte klogt ikke at være for mange af den 
årsag ikke at overvælde deltagerne. Desuden skal der vælges om der skal bru-
ges nogle hjælpemidler eller øvelser i interviewet, dette kan være et led i at 
fremme interaktionen i gruppen. 
En moderator i et fokusgruppeinterview spiller en helt anden rolle end som in-
terviewer i et individuelt kvalitativt interview. Dette skyldes den omfattende 
form for social interaktion som foregår i mødet. Men vigtigst af alt er, at mode-
ratoren først og fremmest skal være indstillet på at lytte. Moderatoren spiller 
en mere eller mindre tilbagetrukket rolle. Det skal dog ikke forstås på den må-
de at vedkommende ikke kan være aktiv.  
Litteraturen nævner, at det ikke er klogt at være mere end to tilstede fra stu-
diegruppen for ikke, at overvælde deltagerne (Halkier, 2012). Vi valgte, at én 
person fungerede som moderator og to andre personer fungerede som obser-
vatører.  
 
At strukturere et interview er og en vigtig del af forberedelsen. Litteraturen om 
fokusgrupper beskriver tre modeller om strukturering (tabel 13) 
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 Fordele Ulemper 
1. Løs model med 
meget få og 
meget brede 
åbne start-
spørgsmål 
Egner sig til projekter 
hvor fokusgruppen 
fungerer som eksplo-
rativ dataproduktion 
eller forstudie.  
Kan være vanskeligt 
at lave systematiske 
sammenligninger mel-
lem meget løst mode-
rerede fokusgrupper 
hvis grupperne har 
diskuteret meget for-
skellige ting som en 
del af emnet. 
2. En stram mo-
del med flere 
og mere speci-
fikke spørgs-
mål og måske 
adskillige 
øvelser 
Egner sig bedst til pro-
jekter hvor der er me-
re fokus på indholdet 
af diskussionerne end 
på hvordan interaktio-
nen udfolder sig blandt 
deltagerne 
Ulempen kan være at 
det er svært at få no-
get nyt at vide. 
3. En tragt model 
som er en 
kombination 
hvor man star-
ter åbent of 
slutter mere 
struktureret 
Tragt modellen lægger 
op til en konkret spør-
geguide med et par 
åbne beskrivende 
start-spørgsmål som 
får folk til at fortælle 
ud fra egne erfaringer. 
Det kan være svært 
for moderatoren at 
holde samtalen på 
sporet  
 
Egen fremstilling, inspireret af Halkier, 2012, tabel 13 
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Vi valgte en kombination af model to og tre. Det valg gjorde vi ud fra vores 
ønske om at få deltagerne til at beskrive hvad deres opfattelse af usikkerheder 
er. Samt at få dem til at beskrive om de mener usikkerheder kan bruges kon-
struktivt i projektsammenhæng.  
 
Vi ville starte ud med et par åbne og beskrivende spørgsmål som ville få fo-
kusgruppen til at fortælle ud fra deres egne erfaringer i forhold til usikkerheder 
i projekter. På den måde var det muligt, at give meget plads til deltagernes 
perspektiver og interaktion med hinanden og samtidigt få belyst vores interes-
sefelt. Vi holdt dem derefter på sporet med en række specifikke spørgsmål, 
ved hjælp af interviewguiden. 
 
6.4. Interviewguide 
Da vi nu havde valgt, at strukturere vores interview ved en kombination, af en 
stram model og en tragtmodel, besluttede vi at udarbejde vores interviewguide 
ud fra dette.  
Vores valg af indhold i interviewguiden var et udtryk for vores interesser, altså 
hvilke former for viden som vi ønskede at vores fokusgruppe skulle producere 
(Halkier, 2012).  
Vi valgte overordnet at introducere fire temaer som deltagerne skulle diskute-
re. Samtidigt formulerede vi en række hovedspørgsmål som havde det formål 
at sætte debatten i gang. Vi valgte at udarbejde flere under- og hjælpe-
spørgsmål i tilfælde af at debatten gik i stå. Disse skulle dog kun komme i spil 
hvis debatten røg af sporet eller at der ingen fremdrift var i mødet. 
Den røde tråd i vores interviewguide til første fokusgruppeinterview (figur 14) 
var, et ønske om at deltagerne startede meget højt i tragten af emnet og be-
vægede sig videre ned i vores interessefelt. Dette skulle vores interviewguide 
hjælpe moderatoren med. 
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Tema 
 
Hovedspørgsmål 
 
Under/hjælpespørgsmål 
 
 Forståelse af 
begrebet usik-
kerhed i projek-
ter 
Drøft hvad I forstår når der tales om 
usikkerheder i projekter.  
 
(hver gang vi bruger ordet ”usikker-
hed”, så dækker det ligeledes den 
terminologi der hedder ”uncertainty” 
hvis de nu skulle skelne imellem disse 
2 begreber)  
 
Øvelse 
Tag et af billederne på bordet og 
fortæl lidt om hvad du forstår ved 
begrebet usikkerhed.  
 
Hvordan definerer I usikkerhed i forhold 
til risiko? 
 
Kan I give nogle eksempler på usikkerhed 
i jeres projekter? 
 
Er der nogle som kan give en definition af 
usikkerhed? 
 
Hvor tror I usikkerhed stammer fra?  
 
Hvordan materialiserer den sig?  
 
 Typer af usik-
kerhed i forskel-
lige faser af 
projekter 
 
Drøft hvilke typer af usikkerheder 
som I mener der er til stede i projek-
ter og i hvilke faser 
 
Øvelse 
Tag et nyt billede på bordet og fortæl 
lidt om hvilke type af usikkerhed du 
mener billedet repræsenterer.  
I hvilke faser oplever I at der opstår usik-
kerheder?  
 
Er der nogen tidspunkter i projektet at 
usikkerhed er størst?  
 
Er det ”kun” i komplekse projekter at der 
er usikkerhed? 
 
Nævn hver 3 usikkerhedstyper som I 
umiddelbart kan komme i tanke om? 
 
Er nogle typer af usikkerhed vigtigere end 
andre? 
 
Hvilke typer af usikkerhed kender I til i 
jeres projekter? 
 
 Håndtering af 
usikkerhed 
 
 
Drøft om der er en værdi i at dyrke 
usikkerheden.  
 
Hvilke negative og positive elementer 
ser I i usikkerhed, hvad gør det 
ved/for projektet?  
 
 
 
 
Er I enige med alverdens projektmodeller 
at usikkerheder skal håndteres?  
 
Hvordan har I selv håndteret usikkerhed i 
jeres projekter?  
 
 At ”skrue op og 
ned” for usik-
kerheden 
 
 
Drøft om det vil skabe nogen værdi 
at kunne ”skrue op eller ned” for 
usikkerheden i projekter 
 
Hvad kan man få ud af at kunne regulere 
på usikkerheden? 
 
Er det utopi at tænke at man kan ”skrue 
op og ned” for usikkerheden? 
 
Hvilke værdi vil det kunne skabe at kunne 
skrue op og ned for usikkerheden? 
 
Hvad kræves der for at kunne gøre dette? 
– gemmes til sidste FGI  
 
Egen fremstilling, Interviewguide nr. 1, tabel 14 
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Tema 
 
Hovedspørgsmål 
 
Under/hjælpespørgsmål 
 
 Forståelse for model-
len  
 
 
I har tidligere debatteret værdien i at 
have en model hvor man kan ”skrue 
op og ned” for usikkerheder i projek-
ter. 
  
Venligst debattér jeres forståelse af 
modellen.  
 
 
Hvad er jeres umiddelbare tanke 
omkring modellen? 
 
Hvordan forstår I modellen? 
 
Er det de rigtige begreber som indgår 
i modellen? 
 
 
 Modellen i praksis 
 
 
Debattér hvordan i kan bruge model-
len i praksis. 
 
Beskriv eksempler fra jeres hverdag 
hvor i har eller kan bruge modellen 
 
I hvilke situationer kan vi se at mo-
dellen kan bruges? 
 
Giver modellen mening i praksis? 
 
 Ændringsforslag til 
modellen 
 
 
Debattér om der er nogle områder 
hvor modellen kan ændres 
 
 
Hvilke dele af modellen vurderer I 
kan optimeres? 
 
Er der andre begreber som skal ind i 
modellen? 
 
Hvad synes i og designet? 
 
 
Egen fremstilling, Interviewguide nr. 1, tabel 15 
I interviewguiden for vores andet fokusgruppeinterview valgte vi, at fokusere 
på ét tema (tabel 15). Ud fra vores første fokusgruppeinterview havde vi ind-
hentet nok empiri til at gå skridtet videre. Vores egne erfaringer var, at usik-
kerhed ikke kun er af det onde, men kan have gavnlige effekter på projekter.  
Og store dele af litteraturen peger i samme retning. Vores umiddelbare analyse 
af første fokusgruppeinterview pegede i samme retning. Derfor fremstillede vi 
”The Uncertainty Model” (figur 11) som vi ønskede deltagerne skulle debattere. 
Vores primære fokus var at observere om de forstod modellen og om de mente 
at modellen overhovedet kunne bruges i praksis.  
Desuden ønskede vi, at gruppen skulle give os feedback på eventuelle ændrin-
ger og muligheder i modellen som vi har udviklet.  
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Denne model er udviklet igennem flere iterationer så vi var alle spændte på 
reaktionerne fra deltagerne. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Egen fremstilling, “The Uncertainty Model”, figur 11 
6.5. Introduktion 
Det er yderst vigtigt at lave en god struktur og planlægning af interviewet, 
men noget helt andet er, at man pludselig befinder sig i et rum med mange 
deltagere og forsøger, at få dem til at diskutere et bestemt emne.  
 
På dette tidspunkt er mange af de metodiske valg truffet men alligevel opstår 
der en masse spørgsmål. Som Bente Halkier udtrykker det 
 
 ”hvor banalt det end måtte lyde så lærer man i sidste ende kun ved at 
øve sig i praksis” (Halkier, 2012)  
 
Da dette var det første fokusgruppeinterview for os alle måtte vi bare hoppe 
ud i det og støtte os til litteraturen om fokusgruppeinterviews. 
Introduktionen er noget af det vigtigste i et fokusgruppeinterview. Her skabes 
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rammerne for det sociale rum omkring interviewets interaktion. Udover vores 
allerede fremsendte ”teaser” og vores mere detaljerede skrivelse om fokus-
gruppeinterviewet er det vigtigt, at få præsenteret deltagerne for hinanden 
samt signaleret noget om vores egne roller (Halkier, 2012).  
 
For vores overbliks skyld illustrerede vi vigtigste elementer i introduktionen i 
følgende figur  
                          
 
Egen fremstilling, figur 12 
Det var vigtigt for os at bruge noget tid på, at forklare deltagerne hvad der 
kom til at ske. Derfor valgte vi at understrege følgende pointer: 
 Interviewet i dag er anderledes end man normalt er vant til når inter-
vieweren stiller en masse spørgsmål hele tiden 
Hvad handler 
vores projektet 
om.  
Præsentation af 
deltagerne.  
Interviewet her i 
dag handler 
om... 
Hvad kommer til 
at foregå i dag 
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 Nu er det jer som er på banen – I skal snakke og diskutere med hinan-
den 
 I driver selv diskussionen. Hvis diskussionen ryger af sporet skal vi nok 
hjælpe den tilbage på sporet igen  
 Vi er først og fremmest interesseret i jeres erfaringer, oplevelser og for-
tællinger – ikke så meget jeres holdninger 
 Alle oplevelser er lige vigtige 
 Der findes ingen rigtige og forkerte svar 
 
Et vigtigt element i introduktionen er ligeledes, at signalere noget om ens egne 
roller før fokusgruppeinterviewet. 
6.6. Rekvisitter 
For at sætte gang i debatten på en afslappet måde valgte vi, at medbringe ad-
skillige billeder (figur 13). Som tidligere skrevet er introduktionen og planlæg-
ningen noget af det vigtigste i et fokusgruppeinterview.   
 
Det er ligesom at planlægge en fest. Hvis værten gerne vil have, at gæsterne 
deltager så meget som muligt i livlig snak og dans så kan mindstemålet af sty-
ring være at lave en f.eks. en god bordplan for middagen. I vores interview 
valgte vi at benytte rekvisitter til at skabe stemningen. Denne øvelse kan ses, 
dels som en måde at fremme diskussionen på, dels som en måde at fokusere 
diskussionen på (Halkier, 2012). Det, at hver deltager i starten af interviewet 
skulle tage et billede og forklare deres opfattelse af usikkerhed gav en uformel 
og afslappet stemning. 
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Egen fremstilling, figur 13 
6.7. Gennemførelse af fokusgruppeinterviews nummer et og to 
At gennemføre interviewet er et helt kapitel for sig. Det var vigtigt for os at 
strukturere tiden så vi kom rundt om alle vores temaer, se følgende figur. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Egen fremstilling, figur 14 
Vi valgte, at hænge vores tidsplan op i lokalet så alle deltagerne havde mulig-
hed for, at se hvad vi ønskede de skulle igennem på den time som vi havde 
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afsat. Den positive virkning af dette var, at alle umiddelbart havde samme op-
fattelse af hvad interviewet skulle føre til. Ulempen kunne være at styre inter-
viewet for meget. Vi valgte dog at se fordelen af dette.  
Herefter styrede moderatoren tiden med hård hånd så det første fokusgruppe-
interview varede præcist én time. 
Det andet fokusgruppeinterview havde kun ét tema. Vi valgte dog, som ved 
det første fokusgruppeinterview, at afsætte én hel time da vores forventning 
var, at vores model ville skabe en god og konstruktiv debat blandt deltagerne. 
Denne debat eller diskussion ønskede vi ikke blev begrænset grundet tiden.   
Begge fokusgruppeinterviews blev gennemført tilfredsstillende og ingen delta-
gere meldte fra imellem det første og andet interview. Feedbacken fra delta-
gerne var positiv og alle havde været glade for at deltage.  
Fokusgruppeinterviewene blev optaget og herefter transskriberet, kodet og ka-
tegoriseret (se bilag 3). 
7. Analyser og resultatafsnit  
I analyse- og resultatafsnittet, vil vi drage den nye viden og læring frem, som 
vi har udtrukket af vores litteraturstudie og vores to fokusgruppeinterview. 
Vi vil vise, hvordan litteraturstudiet og det første fokusgruppeinterview, har 
skabt grundlag for, en model for usikkerhed i projekter ”The Uncertainty Mo-
del”.  
Vi vil grundigt gennemgå modellen og dens funktionalitet, implikationer og 
værdi for projekt og deltagere. 
Vi vil fremdrage den læring, der opstod af andet fokusgruppeinterview, hvor vi 
præsenterede deltagerne for ”The Uncertainty Model”, hvilket gav anledning til, 
større forståelse for og viden om modellens muligheder.  
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Inputtene til afsnittet er således: 
Læring fra Litteraturstudiet afsnit omhandlende: 
Usikkerhed i klassisk projektledelses litteratur 
Usikkerhed som selvstændigt begreb 
Usikkerheds klassifikationer 
Usikkerhed som element af/i kompleksitet 
Usikkerhed som muligheder/options 
 
Læring fra, Fokusgruppe 1, temaer: 
Forståelse af begrebet usikkerhed i projekter 
Typer af usikkerhed i forskellige faser af projektet 
Håndtering af usikkerhed 
At kunne skrue op og ned for usikkerhed 
 
Læring fra, Fokusgruppe 2, temaer: 
Forståelse af modellen 
Hvordan bruges modellen i praksis 
Ændringsforslag til modellen 
 
Egen fremstilling, tabel 16 
Det er vigtigt for os at understrege at dette afsnit er formidling. Som metode-
afsnittet viser har processen været cirkulær og med tilbageløb mellem teori og 
empiri som konstant har øget vores forståelse og læring, hermed illustreret via 
tragten.  
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Egen fremstilling, figur 15 
Vi vil ridse vores viden fra de enkelte afsnit op og vise, hvordan de hver for sig 
og til sammen danner grundlag for, en konceptuel model der visualiserer, at 
usikkerhed kan reguleres op og ned og dermed bruges som ledelsesværktøj og 
som en statusmåling på projektet.  
Litteraturstudiet vil blive behandlet, hvert delafsnit for sig og fokusgruppe ét 
som et samlet afsnit.  
I vores behandling af fokusgruppeinterview to vil vi gå mere i dybden omkring 
modellens opbygning og brugen af modellen.  
7.1. Læringen fra litteraturstudiet 
Usikkerhed i klassisk projektledelseslitteratur behandles som værende risiko og 
formålet med, at kunne identificere de forskellige risici i projektet er, at sikre 
at de ikke skader projektet.  
Med andre ord primært, at de ikke skader projektets mål, kvalitet eller tids-
ramme. 
Forståelse og læring 
Læring fra, 
Fokusgruppe 
2 
Læring fra, 
Fokusgruppe 
1 
Læring fra 
Litteratur-
studiet 
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Til dette formål er det primære værktøj i klassisk projektledelse (Kousholt, 
2010), at identificere risici samt, at kvantificere dem ift. konsekvens og sand-
synlighed for at indtræffe, hvilket giver en samlet risikoscore. 
Og derefter at håndtere dem (eller de der har en vis score) ud fra et prædefi-
neret sæt af muligheder; forebyggelse, reduktion, overførsel, accept eller for-
holdsregler. 
Det handler dermed forsimplet om, at reducere konsekvens, at nedbringe 
sandsynlighed eller, at vælge at acceptere risikoen.  
Dermed mener vi, at det ligger i risikoens væsen, og dermed også i usikkerhe-
dens væsen, at den kan reguleres, eller som minimum, at der kan reguleres på 
de faktorer der skaber risikoen.  
Hvilket efter vores mening giver grundlag for, at kunne hævde, med vores eg-
ne ord: 
 At reducere vil sige, at nedbringe. Når der kan nedbringes fra et højere 
niveau til et lavere niveau, betyder det således også, at man kunne væl-
ge, at gå den anden vej, at øge risikoen, at øge usikkerheden, at regule-
re usikkerhed bevidst op eller ned. 
 
Klassisk projektledelse, taler ikke meget om, at øge risiko, men berører alene, 
at der er en dualitet i risiko, således at en risiko også kan opfattes som, at 
kunne have en god påvirkning på projektet. Men det finder ikke megen anven-
delse i klassisk projektledelse, hvor de primære værktøjer for at kunne håndte-
re risici er f.eks. WBS, budget og tidsstyring (Kousholt, 2010). 
7.2. Usikkerhed som selvstændigt begreb 
Der er forskere (Ward and Chapman (2003), Atkinson, Crawford and Ward 
(2006) og Perminova, Gustafsson and Wikström (2008)), som mener at usik-
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kerhed bør ses, som et selvstændigt begreb, oftest kaldet ”Uncertainty Mana-
gement”, og ikke som et element i eller af risiko.  
 
De gør det ud fra, at de ikke finder, at risikobegrebet til fulde fanger de nuan-
cer, der er i usikkerhed, de nuancer, som ikke er en del af risikobegrebet og 
den klassiske litteraturs forslag, til værktøjer for risiko.  
Det grundlæggende ankepunkt er, at de klassiske værktøjer og den klassiske 
risiko opfattelse ikke er tilstrækkelig til, at imødekomme synet på usikkerhed 
som indeholdende muligheder, Perminova, Gustafsson og Wikström (2008): 
 ”In our opinion, uncertainty in projects cannot be managed by similar 
means as risk – or certainties. Indeed, traditional projects management 
tools such as planning, monitoring and control are effective for avoiding 
risks. However such measures are not enough for managing uncertainty 
in the meaning we have ascribed to it: implying both risks and opportu-
nities”. (Perminova et. al., 2008) 
 
Med andre ord, klassisk projektledelse findes bl.a. ikke tilstrækkelig til, at re-
gulere, styrke de muligheder, der ligger i usikkerhed, men alene tilstrækkelig 
til, at begrænse/reducere risiko.  
Regulering af usikkerhed, med henblik på, at skabe muligheder, har brug for 
en ny begrebsverden og nye værktøjer, eller ny brug af de kendte værktøjer.  
7.3. Usikkerheds klassifikationer 
I litteraturstudiet, har vi gennemgået og samlet flere forskergruppers (Lechler, 
Edington & Gao (2012), Madsen & Pries-Heje (2013) og Atkinson, Crawford & 
Ward (2006)) kategorisering af usikkerhed, til én ny samlet klassifikation, der 
viser hvorfra usikkerhed i projekter stammer: 
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Usikkerheds kategori navn 
 
Kendetegn  
Contextual Usikkerhed der stammer fra, at 
projekter ikke skabes, eksisterer i 
et tomrum, men er del af en kon-
tekst med historik, fortid og frem-
tid, interne og eksterne faktorer der 
kan og vil påvirke projektet. 
Social Usikkerhed der stammer fra inter-
aktion mellem interne og eksterne 
stakeholders, såvel indenfor som 
udenfor selve projektgruppen, såle-
des inkluderende selve projekt-
gruppens relationer. 
Technological Usikkerhed der stammer fra udstyr, 
deres værdi/formål, design og funk-
tionalitet. 
Organizational Usikkerhed der stammer fra, alene 
den organisatoriske kontekst, her 
primært set som den interne kon-
tekstuelle usikkerhed i nutiden. 
Process Usikkerhed der stammer fra, at 
projekter foregår over en tidsperio-
de hvor krav og forventninger er 
foranderlige og komplekse. 
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Egen fremstilling, tabel 17 
Vi finder derved fastlagt, at: 
 Usikkerhed kan stamme fra de syv kategorier og kan influere på projek-
tet forskelligt. Det er således ved, at ændre på grundlaget for usikkerhe-
den, at reguleringen af usikkerheden sker for projektet. 
 Enhver regulering af en af kategorierne vil påvirke projektets samlede 
usikkerhed. 
 
7.4. Usikkerhed og kompleksitet 
Vi påviser, at litteraturen ikke er afklaret ift. om usikkerhed og kompleksitet er 
elementer på samme akse, hvorvidt de er delelementer i hinanden, og i så fald 
hvilken orden de finder hinanden i.  
Vi ser, at der er forståelse for, at der eksisterer en sammenhæng mellem dem, 
men ikke dermed sagt, at de er gensidigt afhængige (Howell, Windahl and Sei-
del (2010), Anita Mac, Forthcomming 2013.05.15)) 
Vi konkluderer ikke entydigt på det, men påviser, at vi ser usikkerhed som me-
re end alene et element i kompleksitet, hvorfor vi fastholder, at behandle det 
som et selvstændigt begreb. 
Task Usikkerhed der stammer fra opga-
verne, forståelse for hvordan det 
løses ift. at løse opgaven. 
 
Individual Usikkerhed der stammer fra indivi-
det, forstået på den måde, at indi-
vider opfatter forskelligt, og at 
usikkerhed kan opstå i et individ 
uden, at opstå hos et andet. 
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Vi finder det sandsynligt, at komplekse situationer danner grobund for en for-
øgelse af usikkerheden, dette alene ved at komplekse situationer har flere be-
røringsflader hvorpå usikkerhed kan opstå end helt enkle og rationelle situatio-
ner.  
I (emergent) kompleksitet (Anita Mac, Forthcomming 2013.05.15) ligger et 
større råderum, mulighedsrum, end ved alene, at følge den helt rationelle vej. 
Dette ved, at hverken løsning, problem eller ”stakeholders” er fast tømret.  
Der beskrives, at være behov for nye måder, at tænke på for, at arbejde under 
kompleksitet.  
Fuld rationalitet forudsætter, at alt viden er kendt og sikker, selvom det er al-
ment anerkendt, at denne situation er en hypotetisk situation, så giver det alli-
gevel et element på usikkerhedsaksen, da dette må være det absolutte nul-
punkt, hvor ingen usikkerhed eksisterer. 
Den omvendte situation hvor ingen sikkerhed findes, hvor alt er usikkert ken-
detegnes vel bedst af begrebet anarki, hvor alle strukturer er nedbrudte, hvor 
erfaring og ”business as usual” ikke længere har værdi.  
 Vi finder det værdifuldt, at fastlægge konceptuelle niveauer på usikker-
heds aksen af ”The Uncertainty Model” og finder det, som et godt termi-
nologisk udgangspunkt, at tale om, at gå fra rationalitet mod anarki. Li-
geledes finder vi, at der i komplekse situationer er en øget usikkerhed, 
hvilket kan bearbejdes ved, at bruge nye måder at tænke på, hvorfor vi 
finder, at et lavere trin end kompleksitet på usikkerhedsaksen kunne be-
tegnes kreativitet. 
 
7.5. Usikkerhed som muligheder 
Det påvises, at muligheder opstår eller er tilknyttet en usikkerhed, men at ikke 
alle usikkerheder, giver en mulighed. (Ward & Chapman (2003), Atkinson, 
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Crawford & Ward (2010), Howell, Windahl & Seidel (2010) og Lechler, Edington 
& Gao (2012)). 
Om det er typen af usikkerhed, eller niveauet af usikkerhed, eller sammen-
hængen af disse, der afklarer hvorvidt, at usikkerhed giver muligheder er ikke 
afklaret.  
Vi ved således ikke, om et for højt niveau af usikkerhed begrænser, at mulig-
heder kan opstå, men det indikeres derimod, at hvis der ingen usikkerhed er, 
kan muligheder ikke opstå.  
Hvis vi ser på nulpunktet fra før, rationalitet, hvor der er fuld sikkerhed, så op-
står der dermed ingen muligheder – alt er givet, der er kun en rigtig løsning, 
derved intet mulighedsrum.  
I anarki, er der derimod ingen rigtig løsning, kun muligheder. Her er der ingen 
indikator på, om der bliver valgt den rigtige mulighed, da der ingen rigtig løs-
ning er at sammenligne med. 
Læring og emergent viden trives bedst i miljøer, hvor usikkerhed anerkendes 
(Atkinson, Crawford & Ward (2010) og Howell, Windahl & Seidel (2010)) og 
ikke forsøges reduceret til alene, at være risiko, dette tillagt vores viden, om at 
muligheder opstår, hvor der er usikkerhed giver anledning til, at konkludere 
at: 
 Forøgelse af usikkerheden vil bringe flere muligheder, flere veje mod en 
løsning, flere valg.  
 Reduktion af usikkerhed vil bringe færre muligheder, færre veje mod en 
løsning, færre valg. 
 
Dette er vigtig og brugbar viden i et projekt - er projektet meget tidspresset 
og der ikke må slækkes, eller ændres på mål og kvalitet (som eksempler), så 
kan det være nødvendigt, at reducere valgene for at nå i mål.  
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Dette kan gøres ved, at reducere usikkerheden. 
Er projektet langt fra, at opfylde målet, hvor der ingen veje findes til, at kunne 
frembringe det ønskede, så kan det være nødvendigt, at øge usikkerheden, og 
derved give flere valgmuligheder og derved flere veje mod mål. 
 Regulering af usikkerhed, er et reelt projektledelsesværktøj. 
 
7.6. Læring fra fokusgruppe 1 
  
 
 
 
 
Ovenstående citat fra fokusgruppeinterviewet bekræfter, at usikkerhed opstår 
bredt.  
Fokusgruppeinterviewet generelt bekræfter, at de opstår indenfor de af littera-
turen beskrevne og af os sammentrukne samlede syv kategorier.  
Eksemplerne som deltagerne giver, når de skal berette, om usikkerheds typer 
og deres forståelse af usikkerhed, kan alle kategoriseres indenfor de syv kate-
gorier.  
Eksempler på udsagn indenfor kategorierne: 
 
 
 
”Usikkerhed kan også blive påvirket af noget 
som ikke har noget som helst at gøre med 
projektet”.  
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Usikkerheds kategori Eksempler på udsagn fra fokus-
gruppe deltager  
Contextual ”vel også den omverden der er om-
kring projektet” 
Social ”med hvem skal jeg gøre noget 
med, det kan også give nogle usik-
kerheder, med dem man skal ar-
bejde sammen med, man kender 
måske ikke folk” 
Technological ”Jeg har arbejdet meget med IT, 
om man koder tingene i den ene 
eller den anden ting kan have me-
get stor betydning” 
Organizational ”Jeg tænker på sådan noget som, 
at man lige pludseligt kan få en an-
den projekt ejer, midt i et projekt” 
Process ”Projektet bliver startet op inden 
der er en businesscase og det giver 
ret stor usikkerhed for når vi går i 
gang med spec. et par uger inde i 
specifikationsfasen får vi at vide, at 
businesscasen ikke holder og det 
giver mange tilbageløb”  
Task ”når jeg tænker usikkerheder tæn-
ker jeg meget usikkerhed ift. leve-
rancer” 
Individual ”men det er meget individuelt, det 
er altså person båret, mange af dis-
se ting giver også en usikkerhed” 
Egen fremstilling, tabel 18 
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Det er tydeligt, at der for fokusgruppedeltagerne ikke er megen erfaring med, i 
projekter, at arbejde med usikkerhed, som et selvstændigt begreb.  
Det er præcis, som den klassiske projektledelse har skolet projektlederne, at 
de er vant til, alene at arbejde med risiko. 
Men der er stor anerkendelse af, at usikkerhed kan indeholde såvel positive 
som negative elementer.  
Det bliver ofte i interviewet fremhævet, at det at regulere usikkerhed, ville 
skulle ske med varsomhed, da ikke alle håndterer usikkerhed, på samme må-
de. Ideen om, at øge eller sænke usikkerhed, at bringe usikkerhed i spil som 
et ledelsesværktøj, anerkendes som en mulighed for, at skabe nye muligheder.  
Det ses både som en mulighed for projektdeltageren til at bruge nogle nye 
kompetencer, men også som en mulighed for ledelsen til, at øge usikkerheden 
og skabe en form for brændende platform.  
Ligesom i litteraturstudiet, er der ingen endelig afklaring, eller fuld konsensus 
om begrebet usikkerhed og der bliver således ikke konkluderet, nogen definiti-
on af usikkerhed.  
Usikkerhed bliver for deltagerne ved med, at være et lidt uhåndgribeligt be-
greb, det er tydeligt, at risiko er meget mere bredt kendt og en mere håndgri-
belig term at arbejde med.  
Alligevel søger deltagerne ikke at sætte lighedstegn mellem risiko og usikker-
hed. 
Deltagerne er vant til, at arbejde under usikkerhed, men ikke vant til, at ar-
bejde med usikkerhed, de har derfor svært ved, at give eksempler på, hvad 
det vil kunne bringe, at betragte usikkerhed som et ledelsesværktøj, der kunne 
reguleres.  
Men der er enighed om at usikkerhed kan reguleres. 
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Fokusgruppeinterviewet giver således to vigtige input til en model for usikker-
hed: 
 Usikkerhed lader sig regulere ift. at være højere eller lavere 
 Udgangspunktet for usikkerhed kan kategoriseres 
 
7.7. Konceptet af modellen og dets anvendelse.  
I dette afsnit vil vi præsentere selve modellen, modellen er et resultat af litte-
ratur gennemgangen og det data materiale der blev skabt af fokusgruppeinter-
viewerne. Modellen blev til ved en iterativ proces, der involverede alle tre 
gruppemedlemmer, deltagerene fra fokusgruppeinterview samt vores vejleders 
tilbagemeldinger.  
 
Teorigennemgangen viste os, at det var muligt og formålstjeneligt at regulere 
”uncertainty” aktivt, dette blev bekræftet af vores første fokusgruppeinterview 
hvilket var med til, at bekræfte os i muligheden og værdien af aktiv regulering 
af ”uncertainty”. 
 
7.8. Modellens hovedmoduler   
Modellen består af to hovedmoduler:  
 
Den første hovedmodul kalder vi ”Level Of Uncertainty” søjlen” som er en kon-
ceptuel indikator for niveauet af usikkerhed. 
 
Det andet hovedmodul har vi valgt, at kalde ”The Foundation Of Uncertainty” 
som består af syv kategorier af ”uncertainty”. Disse kategorier er fundamentet 
for ”Level Of Uncertainty” søjlen. Disse syv kategorier bidrager til usikkerheds-
niveauet hver for sig og samlet til usikkerhedsniveauet i projekter.  
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Kategorierne blev til i vores søgen efter at skabe klarhed over og på tværs af 
de eksisterende kategoriseringer i den 
eksisterende litteratur om usikkerhed i 
projekter.  
Formålet med identificering af 
”uncertainty” kategorierne og kategori-
sering af disse i syv kategorier bidrager 
til, at skabe fokus på hvor ”uncertainty” 
stammer fra. Dermed kan man vurdere 
niveauet af usikkerhed og dets oprindel-
se, enten på egen hånd som projektleder 
eller ved at inddrage projektgruppen i 
vurdering af projektets usikkerheds ni-
veau i hver enkelt kategori eller en kvali-
tativ vurdering af usikkerheden i projek-
tet.   
 
 
Egen fremstilling, ”The Uncertainty Model” figur 16 
 
Identificering af usikkerhedens kilder gør, at man kan arbejde aktivt med kil-
den til ”uncertainty” frem for at foretage symptombehandling.  
 
”Level Of Uncertainty” søjlen går fra laveste niveau af ”uncertainty” til højeste 
niveau af ”uncertainty”. Jo længere nede man er, jo mere sikker er de informa-
tioner og den viden man har.  
 
Øverst oppe på søjlen hvor der er anarki er der ikke længere sikkerhed for no-
get, alt er nedbrudt, der er ikke noget der er i faste rammer, tingene flyder og 
er ikke håndgribelige.   
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Imellem det laveste trin på søljen, ”Rational behaviour” og det øverste trin, 
”anarchy” er der yderligere to niveau, ”Creativity” og ”Complexity”.  
 
Niveauerne på ”Level Of Uncertainty” og kategorierne fra ”The Foundation Of 
Uncertainty” kan vurderes af projektlederen alene eller sammen med projekt-
gruppen.  
 
Dette giver læring for projektlederen og projektgruppen til at vurdere om man 
deler opfattelsen af usikkerhedsniveau og dets afstamning med projektgrup-
pen. Og dermed arbejde med teamets meningsdannelse og sociale kapital.  
 
7.9. Det konceptuelle i modellen  
Modellen er baseret på vores teoretiske overvejelser samt vores empiriske da-
tamateriale. Modellen skal opfattes som et koncept og ikke en ”assessment” 
model dvs. det er ikke en model man går ind og scorer på.  
 
Konceptet derimod, hjælper projektleder og projektgruppen med, at foretage 
bevidste handlinger der kræver menneskelige involvering og fortolkninger i den 
konkrete projektsituation. Modellen i sig selv gør ikke arbejdet.  
 
 “The way uncertainty is perceived by project managers depends on per-
sonal skills, intuition and judgment. Let us consider an example. One 
manager A might see potential danger or opportunity arising from doing 
business with new subcontractor; whereas manager B will not consider 
the situation as of any relevance to the on-going project” (Perminova et. 
al., 2008) 
 
De mange tolkninger af den samme situation kan imødekommes ved at bruge 
modellen som team værktøj således, at man bringer de forskellige i tolkninger 
af en given situation frem i lyset.  
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Citat fra fokusgruppen 
  
”usikkerheder frem i lyset. Jeg ser at det 
kan være et team værktøj, meget mere 
hvis vi ikke skal måle på det kvalitativt, så 
ser jeg den som et team værktøj… 
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7.10. Dynamikken i ”The Uncertainty Model”   
Den dynamiske bevægelse i modellen illustreres ved hjælp af de to pile på 
hver side af ”Level Of Uncertainty” søjlen. Det dynamiske miljø og tilstedevæ-
relsen af usikkerhed er en naturlige 
del af projekter. Der vil i løbet af 
projekter være bevægelse i ”Level 
Of Uncertainty” søjlen uagtet for-
udgående planlægning.  Der vil for 
det meste altid være noget man 
ikke ved, f.eks. at man som udvik-
ler tester performance af en given 
applikation på et test miljø men 
med positiv resultater man der vil 
være en vis usikkerhed om det nu 
performer lige så godt når det går i 
drift og kan testes af en større 
mængde brugere. 
 
Egen fremstilling, ”Level Of Uncertainty” figur 17 
 
Både litteraturgennemgangen og empirien fortæller os, at der er bevægelse i 
”Level Of Uncertainty” igennem hele projektforløbet og ikke kun i bestemte fa-
ser af projektet og at dette kan påvirkes aktivt.  
 
Det lader dog til, at det er mere normalt at befinde sig i de højere luftlag på 
”Level Of Uncertainty” søjlen i starten af projektet hvorimod dette vurderes 
som uhensigtsmæssigt når projektet står overfor en leverance eller afslutning 
og dermed implementering af projektets resultater. 
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Citater fra fokusgruppen 
 
Det interessante her er når accepten af usikkerhed reduceres mod slutning af 
projekter betyder det så at man lukker øjnene for de muligheder der kan opstå 
i forbindelse med implementering af projektets resultater?  
 
Vores anbefaling er, at vi bliver nødt til at opsøge og holde os åbne overfor de 
muligheder der opstår igennem hele projektforløbet.  
 
I denne afsnit gennemgik vi den dynamiske bevægelsen der er i projektet 
gennem hele dets faser. Da usikkerhed er en del af projektet og kan forekom-
me igennem hele projektets faser kan det anbefales, at acceptere dette og 
dermed holde mulighederne åbne igennem samtlige faser i projektet.  
”Jeg arbejder typisk med at have større scope 
sikkerhed i begyndelsen af et projekt og når så 
henover projektets levetid bliver der mindre og 
mindre usikkerhed” 
”der er vel ikke nogle der ønsker at ens projekt 
er i anarki og totalt kaos ved slutningen, altså 
man kan leve med det i en begyndelse fordi 
man tænker at det kan man handle på”  
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7.11. Det normative i ”Level Of Uncertainty” i søjlen 
Søjlen er som det er blevet diskuteret tidligere, en konceptuel indikator der 
demonstrerer, at niveauet af usikkerhed kan variere. Det er en konceptuel vis-
ning uden en normværdi.  
Pointen er, at det normative i ”Le-
vel Of Uncertainty”, afhænger af 
den konkrete situation. Er det i 
starten af projektet og man ønsker 
at skabe noget innovativt, så er det 
vigtigt at supplere det rationelle 
med kreativitet således at man fri-
gør potentialet i projektet. Om-
vendt har man arbejdet på et pro-
jekt igennem længere tid og man 
skal i gang med implementering af 
projektets slutprodukt og man kan 
se at der er anarki, så kan man be-
væge mod rationalitet via komplek-
sitet og kreativitet.  
 
Egen fremstilling ”Level Of Uncertainty” figur 17 
 
 
Den røde farve inde i ”Level Of Uncertainty” symboliserer hvor højt niveauet af 
usikkerhed er.  
I den næste afsnit ser vi nærmere på fundamentet som ”Level Of Uncertainty” 
bygger på. 
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7.12. “The Foundation Of Uncertainty”  
Lad os gennemgå fundamentet af ”Level Of Uncertainty”  
Fundamentet indkapsler de syv kategorier:  
Categories of Uncertainty 
Contextual 
Social 
Technological  
Organizational 
Process 
Task 
Individual 
Egen fremstilling, “The Categories of uncertainty”, tabel 11 
De ovenstående syv listede kategorier som ”Level Of Uncertainty” søjlen hviler 
på, er vores eget bud på en 
samlet kategorisering af typer af 
usikkerhed der findes i projek-
ter.  
 
Hver kategori bidrager til usik-
kerhed i projekter. Projektledel-
sen bør arbejde aktivt med ka-
tegorierne til usikkerhed og de  
 
 
 
muligheder der kan opstå af usikkerhed. Det kræver italesættelse ved pro-
jektmøder i projekter eller iværksættelse af særlige events når man ønsker, at 
Egen fremstilling,  
”The Foundation Of Uncertainty” 
figur 18 
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fortage en vurdering. Og derefter kan tiltag iværksættes for regulering af usik-
kerheden i projekter.  
 
 Når projektet er gået i stå og man diskuterer om man er på rette vej i 
projektet, kan man iværksætte en særlig event, gennemgå kategorierne 
og eventuelt regulere på usikkerheden. 
 
Konceptet med de syv kategorier er, at de hver for sig kan bidrage til ”Level Of 
Uncertainty”.  
 
For at illustrere den opadgående bevægelse fra ”Foundation Of Uncertainty” 
mod ”Level Of Uncertainty” har vi tilføjet hjælpende pile på figur 18 der indike-
rer, at jo mere usikkerhed fra de syv kategorier jo mere tryk på søjlen jo høje-
re udslag i ”Level Of Uncertainty” og dermed en stigning i usikkerheden i pro-
jektet.  
 
Det er formålstjeneligt at se muligheder i usikkerheder fremfor alene, at be-
handle usikkerhed som en svaghed der skal elimineres hurtigst muligt.  
 
 “…we assume that situations of uncertainty are connected with opportu-
nities that could improve the value proposition of a project or at least 
significantly change it” (Lechler et. al. 2012) 
 
 “…most real opportunities are related to real uncertainties”  
 (Lechler et. al. 2012) 
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Citat fra fokusgruppen 
7.13. Identificering af kilder til usikkerhed 
Hvordan får man så øje på de kilder som bidrager til usikkerhed og dermed 
fange muligheden for, at dyrke og frigøre det potentielle der venter på at blive 
frigjort?  
 
Lechler, Edington & Gao (2012) gennemgår følgende forslag til hvordan pro-
jektledere bedre forstår at fange muligheder i usikkerhed: 
 
 Identificer de potentielle kilder til usikkerhed 
 ”men så røg projektet ind i noget ny usikker-
hed, men ideen var så god at man sagde, det 
må vi gør noget ved, det må vi sgu kunne tje-
ne penge på, der er altså en masse usikkerhe-
der, men på den anden side var ideen så bæ-
redygtig at det måtte vi gøre noget ved, det 
synes jeg faktisk var underligt, det var faktisk 
opportunity som gav anledning til nogle nye 
muligheder som betød at hvis man have kørt 
det risikohånderet have man bare lukket for 
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 Brug kreativitet og analyser for at finde frem til mulighederne indenfor 
de identificerede usikkerheds kilder – dette er alene muligt ved at ændre 
fokus fra ”goal adherence” til ”value creation”  
 Tjek for uidentificerede muligheder ved at bruge ”opportunity” kategori-
erne som lygte. 
 Tjek for alle mulige ”benefits” ved den påviste ”opportunity” – dette 
kræver mod og innovationsevne 
 Kommuniker med ”stakeholders” omkring disse muligheder 
 
Lechler, Edington & Gao (2012) lægger således kraftigt afstand til alene at be-
tragte usikkerhed som en risiko for projektet.  
 
Deres syn på usikkerhed er fra en positiv vinkel, at usikkerhed er et kerneele-
ment for at identificere ekstra muligheder og værdi for projekter.   
 
De syv kategorier hjælper projektledere og projektgrupper til, at strukturere 
og synliggøre usikkerheden som en mulighed frem for at betragte denne alene 
som risiko, der skal reduceres og elimineres og bekæmpes med alle midler. 
 
Derudover kan de syv kategorier være med til fremme dialogen i projektet 
omkring usikkerheden ved, at man anvender modellen som samtaleredskab i 
projektgruppen og dermed får projektgruppedeltager til at se mulighederne og 
acceptere den usikkerhed der kan og skal være i projektet.   
 
Vi anbefaler, at man er åbne overfor muligheder igennem hele projektet og 
håndterer usikkerhed enten ved, at projektleder på egen hånd eller sammen 
med projektgruppen løbende vurdere niveauet af usikkerhed ved at identificere 
dets kilder og beslutte sig for passende tiltag. Enten ved at åbne op for usik-
kerhed eller lukke ned.  
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Så ved at åbne op for en større involvering af projektets interessenter og ved 
at medtage flere informationer ind i projektet fra omverden øge man usikker-
heden og dermed mulighederne. 
 
7.14. Optimalt niveau af usikkerheden  
Litteraturstudiet om usikkerhed i projekter giver os ikke nogen entydig bud på 
hvad det optimale niveau af usikkerhed er.  
 
Om det er typen af usikkerhed, niveauet af usikkerhed eller sammenhængen af 
disse der afklarer hvorvidt at usikkerheden giver muligheder er ikke afklaret.  
 
Vi ved således ikke om et for højt niveau af usikkerhed begrænser muligheder i 
at opstå. Men det indikeres derimod at hvis der ingen usikkerhed er, kan mu-
ligheder ikke opstå. Der lægges dog vægt på, at eksistensen af usikkerhed er 
lig med eksistensen for muligheder.   
 
7.15. Uncertainty Management   
I litteraturstudiet kom vi frem til, at der var et klart ønske fra forfatternes side 
om, at ”uncertainty management” udvikles yderligere, som et separat begreb 
adskilt fra og som værende mere, end blot positiv ”risk management” og at 
usikkerhed og risiko ikke er det samme, og derfor ikke kan behandles ensartet. 
   
Ward og Chapman (2003) er enige i denne betragtning: 
 
 ”as is widely recognized, this view of Project Risk Management is restric-
tive because it fails to consider the management of opportunities, in the 
sense of potential welcome effects on project performance” (Ward & 
Chapman, 2003) 
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 How to manage uncertainty 
Ward and Chapman (2003) ”It is about identifying and manag-
ing all the many sources of uncer-
tainty which give rise to and shape 
our perceptions of threats and op-
portunities. It implies exploring and 
understanding the origins of project 
uncertainty before seeking to man-
age it” 
Atkinson, Crawford and Ward 
(2006) 
”Effective uncertainty management 
needs to address uncertainty in a 
broad sense, with the early consid-
eration of all sources of significant 
uncertainty and associated re-
sponses.” 
Perminova, Gustafsson and 
Wikström (2008) 
”Projects are better described as 
journeys of exploration in given di-
rection, rather than strict plan-
following endeavours. Projects are 
very complex and uncertain, which 
emphasizes the need for greater 
flexibility and reflection as a new 
way of generation knowledge and 
functioning” 
 
Egen fremstilling, tabel 19 
 
Som det fremgår af ovenstående tabel kræver effektiv ledelse af usikkerhed,  
en bred og holistisk tilgang til de mange kilder der bidrager til usikkerhed i 
projekter.   
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Derudover er det vigtigt at have fleksibilitet i planen så der er plads til, til læ-
ring og refleksion, og på den måde holde projektet åbent for de muligheder der 
opstår undervejes.  
 “Keeping options open, and adopting a flexible, robust approach may be 
much more effective than prematurely crystallizing plans and relying on 
conventional control mechanisms to deliver performance” (Atkinson et. 
al., 2006) 
 
Nedenstående er vores bud på hvilke værktøjer man kan anvende til ledelse af 
usikkerhed i projekter. Betragt de listede værktøjer som en bonus der er base-
ret på vores læring igennem hele uddannelses forløbet, det er ikke diskuteret 
op imod empiri eller litteraturen. 
 
Pilene viser retningen som projektledelsesværktøj medfører, i forhold til det 
usikkerhedsniveau projektet befinder sig i. 
 
Level of uncertainty Projektledelses værktøjer 
Anarki 
 
 
Kreativitetsledelse 
 
Konflikthåndtering  
 
Complexity 
 
 
Forandringsledelse 
 
Management By Fear 
 
Creativity 
 
 
Klassisk projektledelse 
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Hvorledes kan vi identificere og regulere usikkerheden i projekter? 
 
Innovationsledelse 
 
Rationel Behaviour  
Teori U   
 
Agil projektledelse 
 
  
Egen fremstilling, tabel 20 
8. Konklusion 
Vi har gennem opgaven og processen søgt svar på: 
 
 
 
Ved hjælp af disse arbejdsspørgsmål: 
 Hvordan definerer projektlitteraturen usikkerhed? 
 Hvordan kan typer af usikkerhed kategoriseres i projekter?  
 Hvordan kan usikkerhed reguleres i projekter? 
 
Vi har i vores litteraturstudie og i analyseafsnittet, beskrevet hvilke strømnin-
ger, der er i litteraturen omkring usikkerhed i projektsammenhæng (Ward og 
Chapman (2003), Atkinson, Crawford og Ward (2006), Perminova, Gustafsson 
og Wikström (2008), Bjarne Kousholt (2010), Howell, Windahl og Seidel 
(2010), Harry Jalonen (2012), Lechler, Edington og Gao (2012), Madsen og 
Pries-Heje (2013), Anita Mac (Forthcomming. 2013.05.15). 
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Fra klassisk projektledelse, der definerer usikkerhed, som værende lig med ri-
siko, over ideen om, at skabe ”uncertainty management” som selvstændigt 
felt, til forståelsen af, at usikkerhed er en nødvendig grobund for muligheder.  
Vi har analyseret fokusgruppeinterview, hvor en gruppe af kvalificerede pro-
jektledere, debatterede hvordan de opfatter og arbejder med usikkerhed i pro-
jekter. 
Vi har gennemgået og sammenlignet kategoriseringer af usikkerhed, fra tre 
forskergrupper (Lechler, Edington & Gao, 2012, Madsen & Pries-Heje, 2013 og 
Atkinson, Crawford & Ward, 2006). Vurderet disse, i forhold til forskelle og lig-
heder og ud fra dette skabt, en fællesnævner af syv kategorier: 
 
 Categories of Uncertainty 
Contextual 
Social 
Technological  
Organizational 
Process 
Task 
Individual 
 
Egen fremstilling, tabel 11 
Disse syv kategoriseringer har dannet grobund og fundament, for udarbejdelse 
af ”The Uncertainty Model”, som er blevet debatteret i et fokusgruppeinter-
view, med de samme kvalificerede projektledere. 
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“The Uncertainty Model” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Egen fremstilling, figur 11 
Det er med udgangspunkt i dette arbejde at vi konkluderer: 
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At usikkerhed bedst lader sig regulere ved at regulere på de un-
derliggende faktorer, der ligger til grund for usikkerhed. Med an-
dre ord, ved at regulere på én enkelt eller flere af de syv katego-
rier, vil usikkerheden for projektet som helhed påvirkes, i enten 
opad eller nedadgående retning. 
Identificeringen af usikkerhed, når der fornemmes usikkerhed i 
projektet, konkluderer vi ligeledes, bør tage sit udgangspunkt i 
kategorierne. 
 
 
9. Refleksion 
Vores interesse og nysgerrighed omkring usikkerheder i projektsammenhæng 
er vokset igennem hele vores studieforløb på RUC. Vi har gennem flere år fået 
en bred viden om forskellige modeller og værktøjer som skal kunne reducere 
og fjerne mange af projektlederens udfordringer. Det har vi med stor tilfreds-
hed suppleret vores projektlederværktøjskasse med. Men tilbage har hele tiden 
stået, at vi undres over hvorfor netop usikkerheder altid skal elimineres og ik-
ke dyrkes. Muligheden for at udarbejde vores masteropgave indenfor netop 
dette felt har været utroligt interessant for os alle tre og det sidste halve år 
har været meget intenst og hårdt men bestemt også inspirerende. 
 
I vores litteraturstudie støtte vi på en utrolig mængde af artikler som alle 
grundigt beskrev begrebet usikkerheder indenfor projekter. Der var dog ikke 
meget af denne litteratur som decideret lagde op til hvordan man kan håndtere 
denne usikkerhed. Dette har blot gjort vores interesse og nysgerrighed endnu 
mere levende.  
I vores samtaler med de erfarne projektledere har vi helt klart kunne fornem-
me et ønske og en stor interesse for netop, at de i fremtiden kan bruge usik-
kerheden aktivt i projektforløbet. Disse erfaringer sammenlagt har tydeliggjort 
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behovet for at synliggøre nødvendigheden i at få undersøgt og skrevet om den 
regulerbare usikkerhed i projektledelse.  
 
Når vi nu skal reflektere over hele forløbet er vi alle enige om, at vi har frem-
bragt en masse god og nyttig viden på området. Vi har bevist at projektledere 
godt kan bruge usikkerheden aktivt. Men samtidigt er der stadig mange mulig-
heder for at arbejde videre med dette felt.  
 
Udarbejdelsen af vores ”The Uncertainty Model” har været et spændende stu-
die i sig selv. Modellen er udviklet igennem flere iterationer og er, som tidligere 
beskrevet, konceptuel. Dette har stor betydning for os da vi ikke finder bevis 
for at usikkerhed kan scores kvantitativt.  
 
Men spørgsmålet rejser sig om modellen kan videreudvikles så projektlederen 
kan vælge mellem bestemte projektledelsesværktøjer i de forskellige faser fra 
rationalitet til anarki. Dette vil kunne hjælpe projektlederen til, at agere på den 
rigtige måde i de rette situationer. Vi har tilladt os tage lidt hul på denne 
spændende vinkel af modellen i slutningen af analyse og resultat afsnittet.  
 
Vi håber at ”The Uncertainty Model” vil blive brugt aktivt af projektledere i bå-
de offentlige og private virksomheder. Samtidigt er vores nysgerrighed om-
kring usikkerheder i projektsammenhæng ikke blevet mindre og vi vil alle tre i 
de kommende år arbejde videre med dette felt. 
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10. Den formidlende artikel  
Artiklen er skrevet til tidsskriftet Projektledelse som bliver udgivet af forenin-
gen Dansk Projektledelse. Vi har fået tilkendegivet en interesse fra redaktøren 
om at de ønsker at bringe vores artikel i deres kommende nummer af tidsskrif-
tet. 
”The Uncertainty Model” 
Projektlederen kan regulere på usikkerheden, så vi må alle lægge den klassiske 
risikoanalyse på hylden for en tid. Vi kan få bedre resultater, lave endnu bedre 
projekter og højne kvaliteten af projekterne hvis vi lader usikkerheden leve.  
Af Jacim Mustafi, Mads Eklund & Michael Lehmann – Masterstuderende i Pro-
jektledelse & Procesforbedring på RUC (Roskilde Universitetscenter) 
 
Pulsen tages på projektet. 
Med baggrund i et større litteratur-
studie samt flere fokusgruppeinter-
views med erfarne projektledere har 
vi udviklet ”The Uncertainty Model.  
 
 
 
 
 
 
 
 
Modellen består af to delelementer; 
”Level of Uncertainty”, som indikerer 
niveauet af usikkerhed samt ”The 
Foundation Of Uncertainty”, et fun-
dament som består af syv usikker-
hedskategorier. Modellen er koncep-
tuel, hvilket stiller krav til projektle-
derens situationsfornemmelse af 
projektforløbet samt den sociale ka-
pital i projektgruppen når modellen 
skal benyttes.  
Lad usikkerheden leve 
Projektledere er trænet i at håndte-
re usikkerheder ud fra et prædefine-
ret sæt af muligheder fra klassisk 
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projektledelse. Uanset hvad der sker 
i projektet, så skal usikkerheden re-
duceres. Når usikkerheden kan re-
duceres kan den vel også øges. Pro-
jektlederen vil derfor have mulighed 
for at regulere usikkerheden bevidst 
op eller ned. 
Usikkerheden er grobund for 
mulighed og udvikling  
Hvis der ikke eksisterer usikkerhe-
der i projekter vil der ikke være no-
gen form for nye muligheder. At re-
gulere usikkerheden vil bringe flere 
muligheder.  
 
 
 
 
 
At øge usikkerheden vil betyde flere 
veje mod en løsning og flere valg. At 
reducere usikkerheden vil bringe 
færre muligheder, færre veje mod 
en løsning og færre valg. Men det er 
ikke ligegyldigt hvornår projektlede-
ren bringer mulighederne i spil i lø-
bet af projektets levetid. 
Fra rationalitet til anarki 
Hvis projektet befinder i en rationel 
fase hvor målet er helt klart, altså 
en tilstand hvor der er fuld sikker-
hed og projektet bevæger fremad 
mod målet, bør usikkerheden redu-
ceres. Usikkerheden bør derimod 
øges hvis projektet har behov for 
nye løsninger og muligheder. Pro-
jektlederen kan føre projektet mod 
kreativitet og kompleksitet, en til-
stand hvor en masse nytænkning og 
mange muligheder opstår. I en situ-
ation af total stilstand i projektet 
kan projektlederen vælge at bringe 
projektet mod anarki hvor der ikke 
findes den rigtige løsning, men kun 
muligheder.  
Usikkerhedens klassifikationer 
Inden der vælges en øgning eller 
reduktion af usikkerheden bør pro-
jektlederen have en viden om hvor 
usikkerheden stammer fra. Usikker-
hed kan stamme fra forskellige ka-
tegorier. Vi har identificeret syv ho-
vedkategorier.   
 
 
”dette med usikkerhed, det 
er faktisk også dette der gør 
at man finder noget helt nyt 
som man ikke havde tænkt 
på” citat fra Projektleder 
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”Categories of Uncertainty” 
Categories of Uncertainty 
Contextual 
Social 
Technological  
Organizational 
Process 
Task 
Individual 
 
”Contextual” usikkerhed stammer 
fra en kontekst med historik, fortid 
og fremtid indenfor interne og eks-
terne faktorer der kan og vil påvirke 
projektet.  
Usikkerhed der kommer fra sam-
menspil mellem interne og eksterne 
interessenter, såvel indenfor som 
udenfor selve projektgruppen, defi-
neres som ”social” usikkerhed. 
”Technological” sikkerhed kommer 
fra udstyr, deres værdi, design og 
funktionalitet.  
”Organizational” usikkerhed beteg-
nes alene ud fra den organisatoriske 
sammenhæng, her primært set som 
den interne kontekstuelle usikker-
hed i nutiden.  
Usikkerhed omkring ”process” 
kommer fra projekter som foregår 
over en tidsperiode hvor krav og 
forventninger er foranderlige og 
komplekse.  
Usikkerhed der stammer fra opga-
verne og forståelsen for hvordan de 
løses, er defineres som usikkerheder 
indenfor ”task”.  
Og til sidst er der usikkerhed der 
stammer fra individet. Forstået på 
den måde, at individer opfatter for-
skelligt, og at usikkerhed kan opstå i 
et individ uden at opstå hos et an-
det. Dette er ”individual” usikker-
hed. 
Hvad siger de erfarne projektle-
dere om at kunne regulere på 
usikkerheden? 
En gruppe af projektledere fra priva-
te og offentlige virksomheder finder 
værdi i at kunne regulere på usik-
kerheden i projektforløbet.  
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Det er dog tydeligt at mange pro-
jektledere ikke har meget erfaring 
med at arbejde med usikkerhed i 
projekter. Det er præcis sådan som 
den klassiske projektledelse har 
skolet projektlederne. Deltagerne er 
vant til at arbejde med risikohåndte-
ring. Men samlet set er der stor an-
erkendelse for at usikkerhed kan 
indeholde såvel positive som negati-
ve elementer. Ideen om at øge eller 
reducere usikkerheden anerkendes 
som en måde at skabe nye mulig-
heder på. 
Et fremtidigt projektledelses- og 
teamværktøj 
”The Uncertainty Model” er et værk-
tøj til både projektlederen og pro-
jektteamet.  
 
 
 
 
 
Modellen kan bruges som et dialog-
baseret værktøj. Niveauet af usik-
kerhed kan løbende diskuteres på 
projektmøder. Tiltag kan så iværk-
sættes hvis der er opnået enighed 
om, at usikkerheden skal reguleres. 
Modellen kan endvidere bruges af 
projektlederen til, at vurdere hvilke 
projektledelsesværktøjer der skal 
bringes i spil, på de forskellige ni-
veauer af ”Level Of Uncertainty”. 
En ny mulighed er opstået 
Med ”The Uncertainty Model” er der 
opstået en helt ny mulighed for pro-
jektet. Det er nu muligt at arbejde 
aktivt med usikkerheden. Det er ik-
ke nødvendigt altid at eliminere 
denne. Der kan være værdi i at re-
gulere usikkerheden. 
 
”med usikkerheder det er lige-
som om man ser en dråbe der 
falder ned i et vandspejl, stor 
ballade og ringene spreder sig 
og så kører det sådan lidt frem 
og tilbage” citat fra Projektleder 
 
”som teamværktøj kan jeg se, at 
det er rigtig smart, specielt i 
starten, at snakke om hvad dette 
er for et projekt og hvad vil vi” 
citat fra Projektleder 
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